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Si presenta un’analisi volta al miglioramento della customer retention
all’interno di un’azienda operante come express point nel settore logistico.
Il contesto di riferimento porta ad un accesso limitato alle informazioni
e dunque all’impossibilita` di conoscere approfonditamente le caratteristiche
del proprio parco clienti, pur dovendo mantenere standard di servizio elevati.
L’obiettivo risulta essere quello di mettere l’azienda nelle condizioni di
poter prendere decisioni in merito alla gestione delle relazioni con i propri
clienti. Le analisi implementate a tale scopo riguardano l’analisi dei servi-
zi, dei clienti e della profittabilita`, dovendo pero` superare, in quest’ultimo
caso, problemi legati all’assenza di modelli di allocazione dei costi indiret-
ti, idonei al fine di determinare la complessita` effettiva di tutti i clienti.
Per superare tale problema si propone all’azienda un modello di costing la
cui implementazione richiede, a causa delle limitate risorse a disposizione,
di concentrare l’attenzione su di un sottoinsieme proprio del parco clienti,
individuato tramite l’utilizzo di tecniche di segmentazione.
Si propongono dunque all’azienda strumenti e tecniche di analisi fi-
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La logistica ha assunto un’importanza crescente in seguito ai cambiamen-
ti che si sono manifestati all’interno dell’economia mondiale o addirittura
globale; in questo scenario fortemente globalizzato i courier express gioca-
no un ruolo di rilevante importanza per il trasporto merci offrendo servizi
di spedizione personalizzati a seconda delle specifiche esigenze del cliente.
Attualmente possiamo individuare courier express che operano sia a livel-
lo mondiale (UPS, TNT, DHL, FEDEX), che sul territorio europeo (GLS)
oppure circoscrivibili al territorio italiano (BRT, SDA). Solitamente per i
courier express e` prevista una struttura ramificata, si prevede infatti la pre-
senza di un sistema hub and spoke i cui nodi sono localizzati su tutto (o
parte) il territorio internazionale ovvero (per le aziende che operano solo sul
territorio italiano) nazionale. Alcuni courier express (soprattutto se faccia-
mo riferimento alle grandi multinazionali) possono godere di express point
che identificano quei nodi che operano per conto dello stesso courier e sono
legati con questo da vincoli contrattuali prestabiliti (c.d. franchising1 ).
Il ruolo svolto da questi point e` quello di effettuare il servizio di spe-
dizione e quello di assistenza e reperimento clienti in zone specifiche non
presidiate da filiali del corriere (hub di riferimento). L’attivita` esercitata da
tali agenzie sara` svolta da mezzi e strumenti in parte messi a disposizione
dell’hub ed in parte sviluppati dagli stessi point . Le informazioni dell’hub
principale verranno solo parzialmente divulgate all’interno dei vari point , a
seconda delle condizioni contrattuali pattuite. Il problema generale dei point
e` che spesso godono, non essendo vere e proprie filiali dell’hub di riferimento,
1Il Franchising (detto anche Affiliazione Commerciale) e` una forma di collaborazione
continuativa per la distribuzione di beni o servizi fra un imprenditore (Affiliante o Franchi-
sor) e uno o piu` imprenditori (Affiliati o Franchisee), giuridicamente ed economicamente
indipendenti uno dall’altro, che stipulano un apposito contratto commerciale.
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2di una politica molto restrittiva di accesso alle informazioni, la quale induce
molti di questi ad implementare strumenti informatici indipendenti da quelli
forniti dal corriere affiliante. Questa decisione e` spesso dettata dalla neces-
sita` di reperire quante piu` informazioni possibili sul proprio parco clienti al
fine di sviluppare analisi pertinenti a seconda delle necessita` e della politica
aziendale. Da qui nasce appunto l’idea di sviluppare dei sistemi idonei a
raccogliere ed integrare informazioni sui clienti dell’azienda di riferimento,
per poi provvedere a successive analisi al fine di allocare correttamente le
risorse (sia in termini di tempo che di costo) all’interno del parco clienti; la
scarsa conoscenza e diversificazione della clientela potrebbe infatti portare
a disservizi o politiche non idonee che potrebbero avere ripercussioni nega-
tive anche e soprattutto per quanto concerne i rapporti intercorrenti con la
stessa affiliante. Lo strumento del CRM accompagnato da opportune tec-
niche di segmentazione della clientela gioca dunque, in questo contesto, un
ruolo di rilevante importanza soprattutto all’interno del settore logistico do-
ve i concetti di customer satisfaction, customer loyalty, customer retention
ed orientamento al cliente costituiscono componenti indiscussi del successo
competitivo delle singole imprese.
Le imprese dunque dovrebbero sviluppare, nel contesto attuale, un si-
stema CRM caratterizzato dalle due componenti ad esso afferenti, in linea
con gli obiettivi della strategia aziendale; mentre la componente operativa
infatti si limita ad automatizzare i processi di interazione con il cliente im-
magazzinando informazioni ad esso relative, la componente analitica si trova
a svolgere un ruolo decisivo per la competitivita` dell’azienda, in quanto per-
mette di analizzare i dati raccolti grazie alla componente operativa, per poi
sottoporli all’attenzione dei decision maker aziendali e dunque fornire un
concreto supporto all’attivita` decisionale della stessa impresa. Lo sviluppo
di un sistema come quello del CRM analitico (in riferimento al quale il pro-
cesso di segmentazione della clientela gioca un ruolo rilevante) pero` non e`
banale, questo richiede una conoscenza concreta dei bisogni dell’azienda e
della realta` all’interno della quale la stessa si trova ad operare. Lo strumen-
to maggiormente utilizzato per sviluppare tale componente viene definito
data warehouse, in riferimento al quale e` necessario porre, per sviluppare un
corretto progetto di analisi, particolare attenzione alle fasi di progettazione
concettuale e logica del modello, in quanto proprio in queste fasi vengono se-
lezionati e raccolti i dati da integrare ed analizzare, dati idonei a rispondere
alle esigenze specifiche dell’azienda ed a supportare efficacemente i processi
decisionali.
Data l’importanza che la componente analitica del CRM riveste all’in-
terno delle imprese logistiche, obiettivo del lavoro e` quello di proporre al-
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l’azienda soluzioni volte a cogliere opportunita` in termini di miglioramento
delle relazioni con i clienti attraverso processi di segmentazione della cliente-
la ed integrazione delle relative informazioni in modo da migliorare il livello
di conoscenza interno.
1.1 Rassegna della letteratura
Per la realizzazione del lavoro e` stato necessario rivolgersi a piu` fonti quali
libri, riviste, articoli, interventi in conferenze, materiale universitario didat-
tico, viste e considerate le molteplici prospettive volte ad inquadrare ed a
delimitare il contesto del CRM Analitico.
Fonti come [Wei, Shuai2010], sono state utili al fine di poter delimitare il
contesto e l’importanza dello strumento del CRM all’interno dell’ambiente
competitivo in cui operano attualmente le imprese logistiche, piu` specifica-
mente nella seconda e` stato possibile riscontrare la presenza di problemi che
afferiscono le imprese logistiche nella realizzazione ed utilizzo di strumenti
di CRM.
Vista la molteplicita` degli aspetti legati al concetto di CRM che sono
stati evidenziati nella letteratura, una volta individuato il contesto in cui
lo strumento del CRM intende, in questo lavoro, essere collocato, abbiamo
utilizzato fonti come [Angelini2005], [Schultz2000] per chiarire il significato
teorico attribuibile al concetto di CRM, significato che puo` assumere conno-
tazioni diverse a seconda del settore di riferimento o dei punti di vista assunti
dall’autore/autori della fonte considerata. Una definizione multidisciplinare
del termine e` stata riscontrata in , dove le diverse prospettive attribuibili
al concetto di CRM hanno permesso di mettere in luce le componenti che
possono essere evidenziate, dal punto di vista strettamente tecnologico, al-
l’interno del concetto piu` ampio e generico quale, appunto, quello del CRM.
Tale fonte, integrata con nozioni reperite in [Albano2012], ci ha permesso
non soltanto di evidenziare i concetti principali legati alle componenti ti-
piche, ma anche di fornire nozioni base legate ad un’altra componente che
spesso non viene enunciata quando si trattano questioni teoriche legate al
CRM, questa componente viene ampiamente trattata in [Greenberg2000] e
[Teo, Devadoss, Pan2006]
Le informazioni sull’azienda sono state raccolte in parte dal sito uffi-
ciale della stessa ed in parte reperite dall’esperienza diretta nel contesto
aziendale all’interno del quale la stessa opera, tale esperienza e la lettura
delle fonti esplicitate ha permesso di progettare il sistema richiesto. Infi-
ne considerando da ultimo ma non meno importante (in quanto elemento
1.2. CONTENUTO DELLA TESI 4
fondamentale della customer retention), il processo di segmentazione della
clientela, possiamo affermare che lo stesso e` stato ricostruito attraverso fonti
in parte esplicitanti teniche economiche relative a modelli utilizzati, come
in [Cheng, Chen2009] e [Wu, Li2005] ed in parte rilevati dal contesto infor-
matico come in [Namvar, KhakAbi, Gholamian2010], [Kim, Lee, Lee2004],
[Cheng, Chen2009], [Ghosh, Dubey2013].
Infine e` stato possibile ricostruire un modello di allocazione dei costi
indiretti grazie alla lettura di importanti e preziose informazioni raccolte da
[Kaplan, Anderson2003], [Miolo Vitali2009], [Akyol, Tuncel, Bayhan2007].
1.2 Contenuto della tesi
La tesi in questione e` stata suddivisa in capitoli considerando l’ordine neces-
sario per studiare ed implementare un progetto idoneo a sviluppare, almeno
concettualmente, la componente analitica del CRM.
Il lavoro si e` quindi svolto in due fasi principali: la prima e` consistita
nella ricerca e nello studio della letteratura al fine di poter delineare al me-
glio i concetti teorici e pratici necessari per poter comprendere l’argomento
trattato ed il contesto in cui l’analisi e` stata inserita, individuando le tec-
niche maggiormente utilizzate per la realizzazione di un efficiente progetto
di CRM analitico. La seconda ha invece riguardato la concretizzazione del
progetto, avvalendoci di strumenti ritenuti di volta in volta idonei al fine
di superare i problemi incontrati. Per gli scopi proposti abbiamo deciso di
focalizzare l’attenzione sulle fasi di raccolta ed integrazione dei dati e cioe`
sulla progettazione concettuale e logica del Data Warehouse.
La suddivisione in capitoli tiene conto di quanto precedentemente affer-
mato, facendo rientrare nella prima fase il Capitolo 2, mentre nella seconda
fase i Capitoli 3, 4, 5, 6, 7 e 8.
Nel Capitolo 2 si descrive lo strumento del Customer Relationship Ma-
nagement in tutte le sue sfaccettature. Il capitolo e` frutto di uno studio in
modo da fornire una visione completa del CRM ed individuarne prospettive,
componenti e strumenti utilizzati per la realizzazione della componente ana-
litica. In questo capitolo si evidenziano l’importanza, il successo, ma anche
i problemi che possono incorrere nell’adozione di tecnologie CRM all’interno
delle imprese logistiche, settore in riferimento al quale si svolgono le analisi
successive.
Il Capitolo 3 e` dedicato al caso di studio, il quale vede come protagonista
principale un’azienda operante nel settore logistico e specificamente nel set-
tore dei corrieri espresso. Il capitolo si apre con informazioni che permettono
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di delimitare il contesto aziendale, andando ad esplicitare le aree aziendali
individuabili all’interno della stessa impresa ed i vari strumenti informatici
che vengono utilizzati per lo svolgimento delle attivita` aziendali. Si eviden-
zia poi la strategia corporate adottata dall’azienda in modo da compredere
le richieste avanzate dalla stessa e costituenti l’input del progetto di CRM
analitico da implementare.
Il Capitolo 4 propone la progettazione concettuale del CRM analitico
utilizzando come metodologia di sviluppo la tecnica del Data Warehouse.
Nel capitolo vengono evidenziati i vari modelli concettuali rappresentanti le
informazioni necessarie per sviluppare un corretto CRM analitico, sulla base
delle esigenze esplicitate da parte dell’azienda e suddivise opportunamente
in differenti tipologie di analisi a seconda della finalita` delle singole richie-
ste presentate nel capitolo precedente (analisi dei servizi, analisi dei clienti,
analisi della profittabilita` dei servizi, analisi della profittabilita` dei clienti).
Si evidenzia anche l’importanza di definire una strategia di segmentazione
volta ad un pre-filtraggio dei dati a disposizione sui clienti.
Il Capitolo 5 e` dedicato inizialmente alla rappresentazione degli schemi fi-
nali dei vari data mart rappresentati nel capitolo precedente, fase costituente
l’input necessario per la successiva progettazione logica del DW.
Il Capitolo 6 e` dedicato alla spiegazione del processo di segmentazione
necessario per provvedere ad effettuare un’analisi completa sui clienti sele-
zionati, in modo da permettere all’azienda di sviluppare le analisi con le
risorse a sua disposizione.
Il Capitolo 7 e` dedicato e` invece dedicato alla rappresentazione del mo-
dello utilizzato per oviare al problema della mancata allocazione dei costi
indiretti e permettere cos`ı di poter passare, una volta strutturato il modello,
a definire le analisi e quindi calcolare la complessita` di quei clienti individuati
nella fase preliminare di segmentazione.
Il Capitolo 8 e` dedicato alla validazione delle query in linguaggio SQ ne-
cessarie per interagire con il Data Warehouse,mentre il Capitolo 9 e` dedicato





Se storicamente si parlava di aziende product oriented e cioe` orientate esclu-
sivamente al prodotto e focalizzate sulla produzione di grandi volumi di
vendite standardizzate a prezzi ragionevolmente contenuti, attualmente tale
termine e` stato surclassato dal concetto di azienda market oriented in rife-
rimento al quale si prevede un’offerta sempre meno standardizzata e sempre
piu` orientata a soddisfare le esigenze differenziate e personalizzate provenien-
ti dal parco clienti. Il cliente quindi in un contesto dinamico e complesso
come quello attuale diventa il punto di riferimento per tutte quelle aziende
che intendono mantenere la propria posizione competitiva sul mercato. E`
quindi fondamentale per le aziende riuscire ad adottare un approccio di mar-
keting relazionale volto ad intraprendere, mantenere e migliorare le relazioni
con i propri clienti, tale approccio viene denominato Customer Relationship
Management (CRM). Il modello d’impresa attuale che pone il cliente al cen-
tro delle strategie d’azienda e` sempre piu` reso attuabile grazie all’avvento
di nuove tecnologie, le quali permettono di gestire al meglio la moltitudi-
ne crescente di contatti tra impresa e clienti e il repertorio di informazioni
raccolte sin dalla fase di acquisizione del cliente stesso.
2.1 Definizioni del CRM
Esistono varie definizioni di CRM molte di queste identificanti lo stesso
come una combinazione di persone, processi e tecnologie orientati alla com-
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prensione dei clienti appartenenti ad una determinata impresa. Traducendo
quanto appena affermato in un’unica definizione formale e` possibile identi-
ficare il CRM, per il momento, come “un complesso insieme di competen-
ze specialistiche ed architetturali (o integrative) che, sostenute da adeguati
sistemi tecnologici ed informativi, consentono di dispiegare la capacita` re-
lazionale dell’impresa”; proprio grazie ad un’adozione corretta di tecniche
e/o tecnologie CRM le imprese hanno la possibilita` di accrescere la quota
di clienti ad esse fedeli ed aumentarne il tasso di profittabilita`, grazie alla
conoscenza approfondita delle abitudini e delle preferenze del proprio target
[Angelini2005].
La definizione sopra citata non e` l’unica in merito al concetto di CRM;
molte ricerche sul CRM hanno infatti prodotto molteplici e differenti defini-
zioni attinenti lo stesso. Schultz individua due forme di CRM, una relativa
al servizio di marketing offerto, la quale si focalizza sulla capacita` di un’or-
ganizzazione di favorire le relazioni con i propri consumatori [Schultz2000],
l’altra prevede invece l’utilizzo di tecnologie come i data mart ed ha a che
fare con l’automazione del processo vendita. Wei, Chen e Yu, suggerisco-
no che: “Il customer relationship managment (CRM) e` una strategia usata
per apprendere informazioni aggiuntive sui bisogni e sui comportamenti dei
consumatori in modo da sviluppare le relazioni con gli stessi. Dopo tut-
to l’instaurazione delle relazioni con i consumatori sono alla base del suc-
cesso di una strategia di business. [. . . ]. L’idea di un CRM e` quella di
aiutare il business ad utilizzare tecnologie e risorse umane per guadagnare
idee a partire dai comportamenti dei consumatori e dal valore degli stessi”
[Wei, Chen, Yu2008].
2.2 Prospettive del CRM
Esistono dunque molte definizioni fornite dalla letteratura in merito al con-
cetto di CRM, ed altre ancora oltre a quelle citate, ognuna delle quali frutto
della prospettiva individuale del manager che la fornisce. Generalmente si
potrebbe prevedere la categorizzazione del concetto di CRM in tre prospetti-
ve complementari: di business, riferita al consumatore e tecnologica. Teo ha
proposto uno studio interessante in merito, il quale adotta una visione oli-
stica del concetto di CRM, ricomprendendo quindi tutte le varie prospettive
considerate [Teo, Devadoss, Pan2006]; analizziamole in breve.
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2.2.1 Prospettiva di business
La prospettiva di business riconosce il CRM come una strategia organizza-
tiva collegata principalmente alla conoscenza di dati demografici riferibili al
cliente, conoscendo e predicendo i comportamenti dei consumatori, segmen-
tando i consumatori in gruppi omogenei, analizzando i percorsi d’acquisto
degli stessi e, principalmente, conoscendo chi sono i consumatori, dove si
trovano e di cosa hanno bisogno. Queste informazioni sono importanti non
soltanto per quanto concerne i vari processi decisionali e l’influenza degli
stessi sulle strategie di business ma anche per gli impiegati che operano
all’interno dell’impresa, in quanto gli stessi possono godere di appropriate
informazioni durante l’interazione con i clienti in modo da poter prendere
decisioni istantanee appropriate in risposta alle esigenze specifiche dei con-
sumatori. Dopo aver identificato i clienti piu` profittevoli le organizzazioni
possono procedere a costruire relazioni a lungo termine con i primi, svilup-
pando un dialogo two-way. Personalizzare e customizzare i prodotti ed i
servizi e sviluppare delle vendite di cross selling sono esempi di metodi che
incrementano la profittabilita` per il consumatore, fornendo altres`ı benefici
rilevanti in termini di maggior efficienza delle azioni di marketing e svilup-
pando adeguate strategie a seconda dei consumatori con cui si interagisce.
La prospettiva di business del CRM comprende anche la trasformazione ri-
chiesta nei processi di business, nella struttura organizzativa e nella cultura
dell’organizzazione aziendale. Per massimizzare i benefici del CRM, dun-
que, nella prospettiva di business e` necessario attuare dei cambiamenti nei
processi aziendali e nella cultura organizzativa.
2.2.2 Prospettiva del consumatore
Il CRM si focalizza, sotto il profilo della prospettiva del consumatore, sul-
l’interazione tra il consumatore e l’organizzazione. I consumatori sono soli-
tamente inconsapevoli e non attenti ai processi interni implementati da una
data organizzazione; ad ogni modo gli stessi sono anche fortemente influen-
zati dalle opportunita` di interazione che si presentano con l’organizzazione
stessa. Le interazioni includono solitamente call center, personale di vendita
diretta, internet, i canali di comunicazione wireless, le email, i fax e molti
altri. Ciascuna interazione e` importante al fine di influenzare la fedelta` dei
consumatori ed e` utile per l’impresa in quanto permette anche di dimostrare
l’efficienza del servizio e l’accoglienza delle richieste del consumatore da par-
te dell’impresa stessa. Un’efficace interazione con il consumatore permette
anche di stimolare il cosiddetto passaparola che, se positivo, puo` essere con-
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siderato un elemento importante ai fini dell’attrazione di nuovi clienti. La
fedelta`, la soddisfazione e lo stimolo di opinioni positive tra la clientela pro-
vengono principalmente da un’efficiente interazione con i clienti, cercando di
comprendere le esigenze del consumatore attraverso lo strumento del CRM.
Un CRM efficiente richiede quindi che i processi di business siano orientati ai
consumatori, con appropriate tecnologie volte al processamento ed all’analisi
dei dati provenienti appunto dai differenti canali di comunicazione utilizzati
dall’organizzazione per l’interazione con il cliente.
2.2.3 Prospettiva tecnologica
La prospettiva tecnologica merita delle considerazioni a parte in quanto su
questa si focalizza la nostra attenzione. Secondo la stessa, gli strumenti di
Information Technology sono considerati un fattore abilitante che permet-
tono alle organizzazioni di favorire relazioni durature con il proprio parco
clienti, ma principalmente la presenza di strutture dati apposite permette
di ottenere informazioni rilevanti mediante l’analisi dei dati in esse contenu-
te. Le organizzazioni, dunque, richiedono un sistema informativo integrato
che provveda a fornire, possibilmente real time, accurate informazioni sui
consumatori tra i vari operatori interni all’organizzazione. Questo sistema
informativo richiede l’integrazione dei processi di marketing, vendite e ser-
vizi in modo da analizzare le esigenze dei consumatori e quindi interagire
con gli stessi piu` efficacemente. L’integrazione delle informazioni in un’or-
ganizzazione solitamente richiede basi di dati centralizzate, DW o data mart
idonei ad immagazzinare rilevanti informazioni sui consumatori insieme ai
dati operazionali raccolti quotidianamente. La gestione delle relazioni con i
propri clienti e la raccolta delle informazioni utili richiedono quindi il sup-
porto di apposite tecnologie che vedono distinguere il concetto piu` generico
di CRM tecnologico in due principali tipologie quali: CRM Operativo e
CRM Analitico.
CRM Operativo
Il CRM operativo gestisce l’esecuzione delle attivita` e dei processi operativi
di interazione diretta con il cliente comprendendo applicazioni che permetto-
no di raccogliere i dati ad essi relativi. Il CRM operativo identifica dunque
i canali di contatto opportuni per raggiungere il target di riferimento; lo
stesso coinvolge differenti aree del sistema azienda quali:
 Marketing operativo. Fa riferimento a tutte quelle attivita` di primo
contatto con il cliente, sia promozionali che comunicazionali; com-
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prende applicazioni relative alla gestione dei contatti, gestione delle
campagne, telemarketing.
 Vendita. Si riferisce ad attivita` successive al primo contatto e ricom-
prende applicazioni volte all’automazione delle attivita` di vendita rife-
ribili ad esempio alla gestione dei contatti, configurazione di prodotti
e servizi, monitoraggio delle vendite, gestione dei cataloghi.
 Servizio ai clienti. Si riferiscono a tutte quelle attivita` e relative
applicazioni che permettono di fornire assistenza diretta al cliente
[Albano2012]].
Molti sono gli strumenti a disposizione delle imprese al fine di instaurare un
rapporto diretto con il cliente come i sistemi di front office, le chat online, la
posta elettronica, i ticket online per la segnalazione di problemi o richieste
di assistenza, i social network, l’assistenza self service su web, i portali web.
E` ovvio, pero`, che per avere una visione completa del portafoglio clienti
a disposizione dell’azienda, la stessa debba anche avverlersi di un Databa-
se centralizzato (definito solitamente come Customer Database) che vada a
raccogliere ed integrare tutti i dati provenienti dalle attivita` sopra menzio-
nate. L’architettura di un CRM operativo puo` essere rappresentata come
da Figura 2.1 (Customer relationship management (CRM) ICT Governance.
Facolta` d’ingegneria Universita` di Roma)
Figura 2.1: CRM Operativo
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CRM Analitico
Il CRM Analitico, anche definito come CRM intelligence consiste nella cat-
tura, conservazione, estrapolazione, elaborazione, interpretazione e comuni-
cazione di informazioni sul cliente, utili per gli utenti aziendali (solitamente
decision maker). La componente analitica permette di elaborare ed analiz-
zare i dati contenuti e raccolti grazie alla componente operativa all’interno
dei DW, apposite strutture dati integrate. Il CRM Analitico ricomprende
una prima fase di analisi che si fonda su tecniche e metodologie specifiche
di elaborazione utile dei dati, provenienti dal CRM Operativo ed una se-
conda fase di reporting attraverso la quale e` possibile evidenziare i risultati
ottenuti grazie alle analisi precedentemente implementate, in modo da sup-
portare i processi decisionali ed individuare i clienti migliori al fine di poter
stabilire con gli stessi relazioni sempre piu` proficue, basandosi sulla loro
profilazione e sui loro comportamenti d’acquisto. Le fasi tipiche di un CRM
Analitico possono essere ricondotte all’analisi degli ordini, analisi dei pro-
dotti, analisi dei clienti, analisi delle campagne ed analisi di profittabilita` (a
sua volta riconducibile all’analisi di profittabilita` dei clienti e dei prodotti).
Integriamo lo schema architetturale precedentemente esposto al fine di rap-
presentare anche la componente analitica del CRM come si vede in Figura
2.2 (Customer relationship management (CRM) ICT Governance. Facolta`
d’ingegneria Universita` di Roma)
Figura 2.2: CRM Operativo e CRM Analitico
Come possiamo vedere dalla figura sopra riportata le due componenti so-
no fortemente interrelate all’interno di un flusso dinamico durante tutta la
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gestione della relazione con il cliente.
CRM Collaborativo
Spesso si sente parlare anche di un ulteriore componente del CRM tecno-
logico e cioe` il CRM collaborativo, il quale e` costituito da nuove tecnologie
capaci di supportare l’interazione diretta con il cliente finale, “Il CRM colla-
borativo e` considerato quasi come un livello aggiunto. E` costituito dal centro
comunicazioni, la rete di coordinamento che fornisce i percorsi neurali ai
clienti ed ai fornitori. Si potrebbe trattare di un portale, di un’applicazione
per la gestione delle relazioni con partner (PRM) o di un centro per l’inte-
razione con i clienti (CIC, Customer interaction Center). Potrebbero essere
canali di comunicazione come il Web o le e-mail, applicazioni vocali o la
posta tradizionale. Potrebbero essere strategie di canale. In altre parole, si
tratta di qualsiasi funzione CRM che fornisca una possibilita` di interazione
tra il cliente ed il canale stesso” [Greenberg2000]. Visto che il concetto di
CRM collaborativo viene omesso spesso all’interno delle fonti che trattano
questioni di CRM, sembra quasi che la componente collaborativa venga ri-
compresa all’interno del CRM Operativo in quanto entrambe le componenti
sono volte a definire tecnologie idonee al fine di comunicare con i clienti. In
realta`, la differenza sostanziale che emerge tra le due componenti puo` es-
sere individuata nel fatto che, mentre il CRM Collaborativo identifica ogni
tecnologia utilizzata per l’interazione con il cliente, il CRM Operativo si con-
centra sull’automazione dei processi di business che prevedono un contatto
diretto con il cliente stesso. Per cui, mentre la componente operativa puo`
essere individuata come necessaria ai fini di una corretta strategia CRM da
implementare, la componente collaborativa, a seconda della strategia che l’a-
zienda intende adottare, delle finalita` di attuazione del CRM, della tipologia
di azienda e del target di riferimento potrebbe essere omessa.
Ad ogni modo un CRM, indipendentemente dalla definizione o dalla
prospettiva di riferimento, per essere efficace dovrebbe essere integrato, ap-
profondito e pervasivo. Un CRM integrato consente a tutta l’azienda di
dare il suo contributo per l’obiettivo comune nel rispetto delle aspettative
della clientela, CRM approfonditi permettono di comprendere a fondo su
quali clienti si dovrebbero concentrare gli sforzi e come ottimizzare costan-
temente l’azienda per andare incontro alle loro necessita`, infine un CRM
pervasivo sfrutta tecnologie, quali applicazioni internet, per permettere a
chiunque all’interno della societa` di accedere con facilita` alle applicazioni ed
alle analisi, dovunque esse si trovino. Allo stesso tempo queste funzionalita`
alimentano un programma di CRM efficace che trasformera` le aspettative in
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ottime esperienze, determinando la formazione di un vantaggio competitivo,
crescita e redditivita` per l’azienda che lo adotta [Greenberg2000].
2.3 CRM Analitico e Data Warehouse
Il CRM Analitico e` dunque un elemento chiave per il successo di una corretta
strategia di CRM in quanto la stessa componente permette di supportare,
grazie alle informazioni che vengono raccolte, i processi decisionali interni
all’impresa. Le imprese dovrebbero porre particolare attenzione alla classifi-
cazione, all’analisi ed all’aggiornamento delle informazioni raccolte sui propri
clienti in quanto le stesse informazioni rivestono un ruolo strategicamente ri-
levante e permettono all’impresa di conoscere a fondo le esigenze del proprio
target, sviluppando delle offerte personalizzate a seconda del tipo di cliente
con il quale si intende interagire. Tuttavia, in molte organizzazioni, l’uso
delle informazioni utili sui clienti al fine di sviluppare conoscenza interna
(soprattutto a fini decisionali) e` ancora in corso di maturazione. In un con-
testo come quello attuale, dove molte imprese si trovano nelle condizioni di
dover necessariamente intraprendere, pena la sopravvivenza, azioni talvolta
anche dure per reagire ad una crisi economica di rilievo, l’obiettivo che le
stesse dovrebbero prefiggersi dovrebbe essere orientato prevalentemente alla
conoscenza dei clienti gia` esistenti in quanto e` consueto affermare che costi
cinque volte in piu` attrarre nuovi clienti che mantenere quelli gia` esisten-
ti. Il potenziale fattore chiave di successo di un’impresa consiste, dunque,
nel saper collezionare ed utilizzare opportunamente le informazioni sui pro-
pri clienti, sviluppando conoscenza capace di supportare adeguatamente i
processi decisionali (un’impresa customer-oriented sia piu` competitiva sul
mercato e capace di prendere decisioni nel momento in cui la stessa sviluppa
un processo di condivisione e scambio della conoscenza non soltanto al suo
interno ma anche con i propri consumatori).
Il principio della componente analitica e` quindi filtrare una grande quan-
tita` di dati accumulati grazie alle transazioni poste in essere e caricarli (at-
traverso un opportuno processo di ETL e cioe` di estrazione, trasformazione e
caricamento dei dati) nel DW; dopo e` possibile sviluppare un’analisi diretta
sui dati avvalendosi di linguaggi specifici come il linguaggio SQL, oppure si
puo` procedere ad una piu` approfondita analisi sui dati disponibili attraverso
l’utilizzo di tecnologie specifiche come il data mining e le analisi OLAP. Per
finire i risultati evidenziati devono essere mostrati attraverso strumenti di
reportistica idonei che andranno a supportare i processi decisionali.
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I processi di interazione con il cliente, se correttamente gestiti, permet-
tono alle organizzazioni di offrire i servizi corretti a seconda del consumatore
di riferimento, con la prospettiva di incrementare il livello di customer sati-
sfaction per il cliente stesso e con l’obiettivo ultimo di realizzare la customer
loyalty. L’essenza di un sistema CRM analitico e` dunque risultante dalla
collezione di grandi quantita` di dati eterogenei esplicitanti i comportamenti
dei clienti, in modo da realizzare un sistema DW correttamente strutturato
ed integrato.
La progettazione di un DW viene spiegata approfonditamente in [Albano2012],
per i fini proposti e` sufficiente ricordare che le fasi di progettazione di un
DW sono le seguenti:
1. Analisi dei requisiti : prevede un’analisi della natura e dei fini dell’a-
zienda, identificando il contesto in cui essa opera ed i principali processi
aziendali coinvolti. In questa fase i committenti andranno a specificare
anche i requisiti di analisi sulla base delle necessita` rilevate.
2. Progettazione concettuale iniziale dei data mart : sulla base dei requisi-
ti di analisi espressi nella fase precedente si provvede alla realizzazione
dei formalismi grafici utilizzati per implementare il progetto concet-
tuale del data warehouse, andando ad evidenziare fatti, misure, di-
mensioni e relativi attributi dimensionali nonche´ eventuali gerarchie
dimensionali presenti tra gli attributi. Questa fase risulta necessa-
ria al fine di rappresentare correttamente lo schema concettuale sulla
base dei dati effettivamente presenti all’interno dell’azienda, cercando
dunque di garantire una corrispondenza tra i dati operazionali ed i fat-
ti modellati attraverso l’individuazione di possibili schemi concettuali
candidati dei data mart a partire dallo schema dei dati operazionali.
3. Progettazione concettuale dei data mart a partire dai dati operaziona-
li :questa fase risulta necessaria al fine di rappresentare correttamente
lo schema concettuale sulla base dei dati effettivamente presenti all’in-
terno dell’azienda, cercando dunque di garantire una corrispondenza
tra i dati operazionali ed i fatti modellati attraverso l’individuazione
di possibili schemi concettuali candidati dei data mart a partire dallo
schema dei dati operazionali.
4. Progettazione concettuale finale dei data mart : tale fase scaturisce da
un confronto degli schemi concettuali iniziali e candidati ottenuti dalle
fasi 2 e 3.
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5. Progettazione logica dei data mart e del data warehouse: dagli schemi
finali dei data mart si passa agli schemi logici dei data warehouse
realizzando uno schema a stella o a fiocco di neve.
Cos’e` dunque il CRM?
Dopo aver introdotto alcuni delle definizioni individuate in letteratura e
prospettive inerenti il concetto di CRM forniamo una nostra definizione di
CRM, identificandolo come
”Insieme di strategie, processi e tecnologie volte all’acquisizio-
ne, mantenimento e gestione delle relazioni con consumatori se-
lezionati, in modo da creare valore sia per l’azienda che per il
consumatore stesso”
2.4 Il CRM nelle imprese logistiche
Una volta definito il concetto di CRM e` opportuno porre in rilievo l’impor-
tanza dell’utilizzo di uno strumento simile all’interno delle imprese operanti
nel settore logistico.
Dagli anni ’90 ad oggi sono emerse ed attualmente ormai consolidate, nel
contesto competitivo in cui le imprese si trovano a dover operare, sempre
piu` frequentemente parole come just in time, outsourcing, disaggregazione
del sistema produttivo, globalizzazione, supply chain, riduzione dei tempi
e costi di ingegnerizzazione di nuovi prodotti e consegna, portando cos`ı ad
una sempre maggiore esigenza di movimentazione di materiali, componenti
e prodotti finiti e dando quindi luogo ad un sistema di scambi articola-
to e complesso all’interno del quale l’elemento temporale gioca un ruolo di
fondamentale importanza ai fini della sopravvivenza delle singole realta` eco-
nomiche. E` in questo contesto che il concetto di logistica ha assunto ed
assume un ruolo predominante.
Le imprese logistiche possono essere considerate come organizzazioni eco-
nomiche che svolgono prevalentemente attivita` di trasporto (incluso il tra-
sporto di merce e la consegna di carichi espressi) ed attivita` di immagaz-
zinamento, ritiro, consegna, distribuzione, movimentazione ed altre attivita`
elementari, svolte ai fini della corretta organizzazione e gestione del tra-
sporto a seconda delle specifiche esigenze logistiche del cliente. Le imprese
logistiche, dunque, non hanno natura produttiva ma sono tipicamente im-
prese di servizi; la loro particolarita` sta nel fatto che l’attivita` di trasporto
solitamente coinvolge piu` di un utente (sia lato domanda che offerta) il che
2.4. IL CRM NELLE IMPRESE LOGISTICHE 16
rende le relazioni instaurate con i propri clienti piu` complesse rispetto a
quelle sviluppate da qualsiasi altra impresa.
L’incremento della competizione tra le varie imprese operanti nel setto-
re della logistica sia all’interno dello scenario internazionale che domestico
ha portato tali imprese ad affrontare nuove sfide volte ad ottenere vantaggi
competitivi rilevanti e questo grazie ad una sempre maggiore conoscenza del
mercato di riferimento ma soprattutto dei propri clienti. Mantenere con i
propri clienti delle relazioni stabili e durature nel tempo e fornire un servi-
zio qualitativamente elevato sono considerati infatti i vantaggi competitivi
primari per le imprese che operano in questi settori. Le imprese logisti-
che possono soddisfare le differenti esigenze provenienti dal proprio parco
clienti offrendo dei servizi personalizzati dopo un’attenta analisi rivolta a
quest’ultimi e dopo aver analizzato i loro comportamenti d’acquisto e le loro
specifiche esigenze. Attraverso il miglioramento del livello di gestione delle
relazioni con i propri clienti, infatti, l’impresa ha anche la possibilita` di svi-
luppare dei piu` stringenti controlli sulle operazioni logistiche implementate
al suo interno, ottenendo da queste dei dettagli rilevanti ai fini di un miglio-
ramento dell’erogazione dei vari servizi. In breve e` possibile quindi affermare
che il CRM permette alle imprese logistiche di migliorare il livello di servi-
zio offerto, consolidare le relazioni con i propri clienti (e soprattutto con i
clienti ritenuti piu` profittevoli), ottenere importanti vantaggi competitivi al-
l’interno del contesto economico di riferimento grazie ad una conoscenza piu`
approfondita delle esigenze provenienti dal proprio parco clienti, incremen-
tare il livello di profitto aziendale ed infine, ma non da ultimo, ottimizzare
l’utilizzo e l’allocazione delle risorse all’interno del contesto aziendale.
In realta`, nonostante alcune imprese logistiche abbiano capito ed inter-
nalizzato il concetto di CRM, sembra che altre non abbiano ancora effettiva-
mente percepito l’importanza di tale strumento, soprattutto all’interno di un
contesto complesso e dinamico come quello logistico; “Molte imprese logisti-
che tendono a copiare sistemi gia` esistenti di imprese logistiche note, come
ad esempio UPS e TNT, anche se le attivita` svolte ed i livelli di servizio
offerti sono notevolmente piu` ridotti; questo porta a far si che i sistemi rea-
lizzati siano particolarmente complessi con dei costi di mantenimento troppo
elevati”[Wei, Shuai2010]. Wei riscontra anche altri problemi legati all’utiliz-
zo dei sistemi di CRM all’interno delle imprese logistiche come per esempio
la scarsa attenzione che solitamente viene posta al consumatore, mancata
attenzione che porta dunque a considerare i clienti tutti uguali, il che ge-
nera dei livelli di servizio che difficilmente si adeguano alle reali esigenze
dei consumatori. Un altro problema che ricorre e` lo scarso coinvolgimento
del consumatore nelle attivita` e nei processi aziendali, coinvolgimento ne-
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cessario se l’azienda intende soddisfare le esigenze in continuo mutamento
provenienti dal parco clienti e fortemente differenziate.
2.5 Conclusioni
Possiamo affermare che il CRM non solo abbraccia, ma anche facilita, es-
sendone lo strumento principe, tutte le azioni dell’azienda finalizzate a con-
cretizzare le potenzialita` di valore insite nel cliente, grazie alla relazione
instaurata tra l’impresa e lo stesso, partendo dalla fase di acquisizione, pro-
seguendo con la fase di gestione per poi procedere con attivita` volte alla
ritenzione dei clienti ritenuti piu` profittevoli ovvero all’abbandono di quei
clienti ritenuti invece poco redditizi per l’azienda. Abbiamo analizzato il
concetto di CRM all’interno delle imprese logistiche per poi offrire una pa-
noramica piu` generale relativa a definizioni ed affermazioni proposte da vari
ricercatori e manager sull’argomento in questione. Ci siamo poi soffermati
sulla prospettiva tecnologica del CRM, con particolare attenzione alla com-
ponente analitica della stessa, spiegando in breve l’interazione esistente tra
la componente operativa e quella analitica del CRM e specificando i mezzi
principali utilizzati e consolidati per la realizzazione di un sistema di CRM
analitico all’interno della realta` attuale, arrivando alla conclusione che, nella
maggior parte dei casi, lo strumento utilizzato per l’implementazione della
componente analitica e` lo strumento del data warehouse, per la realizzazione
del quale sono state brevemente delineate le fasi principali.
Nel prossimo capitolo viene introdotto il caso di studio che porta alla
necessita` di sviluppare la progettazione concettuale e logica di un progetto
di CRM analitico.
Capitolo 3
IL CASO DI STUDIO: UPS
EXPRESS AGENCY
Si analizza la realta` in cui il progetto viene sviluppato e cioe` la realta` del
point UPS express agency, individuando nel primo paragrafo il portafoglio
delle attivita`, la struttura interna e gli strumenti informatici utilizzati.
Si delimita poi il contesto economico aziendale definendone Mission ge-
nerale ed obiettivi strategici prefissati, che costituiscono il punto di parten-
za per la comprensione delle richieste avanzate da parte dei committenti,
le quali vengono opportunamente tradotte in pertinenti requisiti di analisi
necessari per procedere alla progettazione del DW per l’implementazione
dell’analisi CRM.
3.1 Ups Express Agency
L’UPS Express Agency e` una societa` di servizi che opera nel campo dei
trasporti e della logistica, e` un’agenzia esclusiva di UPS (oggi il piu` grande
corriere espresso e vettore di pacchi al mondo, fondato il 28 agosto 1907 a
Seattle negli Stati Uniti) operante nelle province di Spezia, Massa Carrara,
Pisa, Lucca e Livorno. Per conto di UPS, express agency, gestisce le attivita`
operative, inclusi il ritiro e la consegna di tutte le spedizioni in arrivo e par-
tenza nelle cinque province appena specificate; inoltre si occupa di gestire le
attivita` commerciali e di vendita dei servizi di UPS, acquisendo cioe` nuovi
clienti e gestendo e sviluppando le relazioni con quelli gia` esistenti e presenti
nelle aree di sua competenza. La partnership consolidatasi tra UPS e la stes-
sa agenzia ha permesso alle aziende richiedenti servizi logistici (ed operanti
nelle aree di competenza dell’agenzia stessa) di dialogare con interlocutori
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locali in grado di comprendere le problematiche dei loro segmenti di attivita`
ed ottenere dunque assistenza diretta per soddisfare tutte le esigenze ineren-
ti il trasporto espresso, godendo contemporaneamente di livelli di servizio
impareggiabili garantiti da un’azienda mondiale quale l’UPS [UPS].
Figura 3.1: Aree presidiate da UPS express agency.
I servizi offerti
L’azienda offre sul mercato una serie di servizi che “eredita” dall’hub di
riferimento; riproniamo in Figura 3.2 la griglia dei servizi offerti. I nomi
riportati sull’asse delle ordinate riferiscono alla tipologia di servizio men-
tre quelli individuati sull’asse delle ascisse riguardano il nome assegnato al
servizio.
Figura 3.2: Tipologie e nomi dei servizi offerti da UPS.
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Per una breve descrizione dei vari servizi si ricordi che:
 Express. Consegne il mattino successivo in tutti i paesi dell’Europa e
consegne in orari stabiliti in tutto il mondo.
 Standard. Consegna programmata in un giorno stabilito in tutta
Europa.
 Expedited. Consegna programmata in un giorno stabilito nei paesi
extra-europei.
Il portafoglio attivita` dell’UPS express agency si scompone individuando
un’area operativa ed una piu` strettamente commerciale.
L’area operativa
L’area operativa si occupa di gestire tutte le attivita` strettamente legate al
trasporto della merce al cosiddetto “ultimo miglio”, offrendo cioe` un servizio
door to door sia in riferimento alle spedizioni inbound o anche denominate
come consegne (riferibili dunque al trasporto diretto del pacco dal magaz-
zino UPS, per mezzo del vettore, sino al cliente finale, che in questo caso
viene identificato come il destinatario della spedizione), che in riferimen-
to alle spedizioni outbound o piu` comunemente denominate come ritiri (le
quali prevedono attivita` di trasporto dal cliente, quindi mittente, sino al
magazzino, affiche` la spedizione entri nel network per pervenire al destina-
tario finale). I pacchi vengono attualmente monitorati attraverso l’utilizzo
di appositi strumenti definiti DIAD1, che vengono consegnati al vettore e
permettono di individuare lo stato della spedizione grazie all’allocazione su-
gli stessi di codici a barre denominati tracking2 (codici univoci identificativi
della singola spedizione). Essendo l’attivita` dell’agenzia un’attivita` stretta-
mente attinente l’”ultimo miglio”, la stessa sara` chiamata a rispondere della
correttezza delle spedizioni da/a il proprio magazzino, non occupandosi del-
le problematiche che afferiscono la spedizione al momento in cui la stessa
1Il DIAD e` quello strumento utilizzato dall’UPS per monitorare tutti i pacchi in con-
segna ovvero ritirati. Tale strumento permette all’autista di segnalare quali pacchi sono
stati effettivamente consegnati e ritirati attraverso l’utilizzo di un lettore di codice a bar-
re. Tale tecnologia ha permesso all’UPS di avere un monitoraggio completo ed effettivo
di tutti i pacchi e dei vettori ad essi associabili.
2 numero di tracking permette al cliente ed all’agenzia di monitorare continuamente la
spedizione, conoscendone dunque esattamente il luogo nella quale la stessa si trova ed il
vettore da contattare nel caso di esigenze particolari.
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entra nel network, in quanto tali problematiche saranno gestite direttamente
dalla sede UPS. L’express agency, sezione operativa, dunque, sara` chiamata
ad erogare il servizio di trasporto rispettando i termini di consegna imposti
dalle condizioni previste da ciascuna tipologia di servizio, puntando preva-
lentemente sulla qualita` del servizio offerto (sia in termini di tempo, sia in
riferimento all’approccio diretto vettore/cliente). Gli strumenti informati-
ci a disposizione dell’apparato operativo sono plurimi e per lo piu` forniti
dall’hub UPS. Ricordiamo tra questi:
 il sistema ETT (Electronic Tracking and tracing, il quale aiuta il clien-
te a monitorare la spedizione attraverso la sua funzione principale di
ricerca della stessa per mezzo del gia` citato numero di tracking. Il
sistema fornisce due tipologie di informazioni quale quella logica, in
riferimento alla quale il collo e` associato al vettore dal quale viene tra-
sportato ed un’informazione fisica, dichiarante che il collo e` arrivato
effettivamente in filiale.
 il sistema di cassa, il quale permette di calcolare l’importo associato a
ciascun DIAD (in riferimento a quei pacchi presi in cosegna e pagati
direttamente dal cliente). Gli importi vengono suddivisi tra contan-
ti, assegni al mittente ed assegni UPS. I contanti e gli assegni UPS
(solitamente corrispondenti a tasse) sono entrate spettanti all’UPS,
mentre gli assegni al mittente corrispondono solitamente a pacchi pa-
gati in contrassegno (l’importo sara` quindi destinato al mittente della
spedizione).
 OPSYS (Operation system shipment maintenance detail), tale sistema
permette di inserire tutte le informazioni inerenti la lettera di vettura
che accompagna la spedizione, specificandone informazioni quali peso,
tipologia di servizio, dati del mittente, dati del destinatario, natu-
ra della spedizione, ed eventuale caratterizzazione della spedizione in
molteplici pacchi.
 ECM, tale sistema viene utilizzato dall’agenzia per gestire i reclami o
le richieste specifiche provenienti dai vari clienti. Il sistema ECM, in
quanto di proprieta` dell’UPS, non e` accessibile dall’esterno e quindi
informazioni importanti come quelle concernenti i reclami non possono
essere utilizzare dalla stessa agenzia con scopi informativi o di analisi.
ECM permette di evidenziare reclami o anche definiti dal sistema come
concern che possono essere consistenti in: errori relativi alle consegne,
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reclami eventuali per consegne effettuate, lamentele, ritiri non effet-
tuati; il sistema permette anche di monitorare le semplici richieste o
segnalazioni avanzate da parte dei clienti e denominate quali message.
Proprio a causa della politica fortemente restrittiva in termini di interazione
diretta con i sistemi UPS (se non per mezzo delle interfacce di sistema forni-
te), la stessa agenzia non ha la possibilita` di reperire importanti informazioni
che in sede di analisi permetterebbero di far si che i decision maker dell’area
operativa (ma anche, come vedremo tra poco, commerciale) possano prende-
re delle importanti decisioni a supporto dell’attivita` svolta. Per superare tale
problematica (se pur parzialmente) l’express agency ha deciso di sviluppare
un proprio sistema di gestione dell’attivita` operativa denominato wonder
fleet. Il sistema in questione permette all’agenzia di monitorare i pacchi che
vengono movimentati da/a il magazzino specificandone lo storico del pacco
(con informazioni ulteriori rispetto a quelle fornite dal sistema OPSYS di
UPS in quanto si ha la possibilita` di conoscere esattamente la collocazione
del pacco su di una mappa visualizzabile all’interno del software che per-
mette anche di individuare il vettore sul quale fisicamente si trova il pacco e
percepire, grazie ad una chiara rappresentazione grafica, l’operato dell’austi-
sta del mezzo comprendendo quindi se lo stesso autista opera in condizioni
di sicurezza o meno). Inoltre si ha anche la possibilita` di individuare la
collocazione del collo all’interno del magazzino. Tutto questo avviene gra-
zie all’utilizzo di un palmare specificamente realizzato dall’express agency
che viene utilizzato ogni qualvolta un collo viene movimentato all’interno
del magazzino, con l’obiettivo di creare informazioni parallere a quelle di
UPS e quindi indipendenti rispetto alle stesse e certamente maggiormente
riutilizzabili all’interno dell’agenzia.
L’area commerciale
Per quanto riguarda l’area commerciale la stessa e` caratterizzata da opera-
tori che interagiscono direttamente con il cliente in quanto svolgono attivita`
strettamente collegate all’acquisizione dello stesso per mezzo di visite, le
quali consistono nel cercare di comprendere le esigenze del cliente stesso
(inizialmente definito come LEAD) ed indirizzare la giusta offerta cercan-
do di promuovere il giusto servizio a seconda delle specifiche richieste. La
fase di acquisizione si conclude con la stipula di un contratto attraverso
il quale al cliente viene associato un codice UPS attivo che permettera` di
identificarlo univocamente e facilitare tutte le operazioni riguardanti le spe-
dizioni effettuate. L’attivita` degli operatori commerciali non si conclude con
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la sola acquisizione del cliente ma si protrae per tutto il lifetime del clien-
te acquisito, attraverso la continua gestione delle relazioni con lo stesso; le
visite di gestione sono importanti per comprendere le esigenze del cliente
che, ovviamente, possono mutare nel tempo. Ricordiamo che l’agenzia e`
chiamata ad erogare un servizio door to door e cioe` al cosiddetto “ultimo
miglio”, la stessa quindi entra in contatto quotidianamente con un elevato
numero di imprese o privati (offrendo cioe` un servizio Business to Business
e Business to Consumer) per conto dei quali puo` effettuare ritiri (spedizioni
outbound) oppure eseguire spedizioni indound (consegna diretta per mezzo
del vettore). Gli utenti che richiedono l’erogazione del servizio dell’agenzia
possono essere clienti effettivi (coloro che hanno stipulato un contratto con
UPS express agency e che quindi hanno un proprio codice cliente attivo)
oppure clienti occasionali (coloro che effettuano spedizioni outbound o rice-
vono spedizioni inbound ma che non hanno ancora provveduto alla stipula
del contratto). Le spedizioni inbound possono essere a carico del destinata-
rio oppure del mittente. Mentre l’operativo si trova ad interagire con ogni
tipologia di clientela, gli operatori commerciali interagiscono per lo piu` con
clienti che hanno stipulato un contratto con UPS express agency, cercando
dunque di consolidare e perfezionare le relazioni con gli stessi. Anche l’a-
rea commerciale si avvale di strumenti ed informazioni messe a disposizione
dall’hub di riferimento in quanto gli operatori gestiscono le relazioni con i
propri clienti, soprattutto in fase di trattativa delle spedizioni, attraverso il
formulario proposto dal sito UPS, il quale permette, a seconda delle infor-
mazioni inserite (peso, destinazione, tipo di servizio, tipologia di cliente) di
calcolare il costo di una spedizione. Ricordiamo in questa sede che al mo-
mento in cui un commerciale sviluppa una nuova relazione con un cliente, il
primo propone all’hub UPS una politica di sconto da applicare, spettera` poi
all’azienda UPS la decisione ultima. L’UPS invia mensilmente all’agenzia
una base di dati che raccoglie le informazioni riepilogative sulle spedizioni
effettuate dai singoli clienti. E` importante ricordare a questo punto che an-
che l’area commerciale ha sviluppato un proprio software che permette di
raccogliere le informazioni soprattutto di tipo demografico o di ”agenda”
legate ai rapporti con i clienti.
3.2 Delimitazione del contesto aziendale e Analisi
dei requisiti
Per capire il perche´ l’azienda intenda utilizzare soluzioni e metodologie vol-
te ad analizzare le relazioni con i propri clienti e per capire quali mezzi o
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strumenti debbano essere utilizzati per perseguire tali scopi e` necessario com-
prendere quale sia la strategia complessiva aziendale o anche comunemente
denominata come strategia corporate.3
 Missione strategica. Essendo un point operante per conto di UPS, l’a-
zienda ereditera` la mission definita dall’hub UPS e dunque individua-
bile nella necessita` di assumere una posizione di leader nel settore dei
courier express, offrendo un livello di servizio al cliente qualitativamen-
te elevato sia nel rispetto dei tempi imposti dalle singole tipologie di
servizi che nella gestione delle attivita` operative e commerciali relative
alla gestione della singola spedizione (e quindi dei rapporti instaurati
con il cliente). Da qui si evidenzia come il concetto di brand equity
assuma per l’UPS un ruolo predominante. L’agenzia per contro avra`
una duplice missione, in quanto essendo un point dovra` cercare di in-
crementare il fatturato operativo e quello commerciale con le risorse
a sua disposizione ed implicitamente generabili dalla capacita` dell’a-
zienda di perseguire e realizzare la mission generale precedentemente
evidenziata (rispettando dunque le aspettative dell’azienda affiliante).
 Obiettivo strategico area operativa. L’obiettivo strategico dell’area ope-
rativa risulta essere quello di rispettare i tempi di consegna imposti
dalle tipologie di servizio offerte dall’agenzia, cercando di offrire servizi
e condizioni personalizzate a seconda della tipologia di cliente.
 Obiettivo strategico area commerciale. L’obiettivo strategico dell’area
commerciale risulta essere quello di cercare di incrementare il nume-
ro di spedizioni per i clienti (soprattutto per quelli piu` profittevoli),
invogliandoli ad acquistare soltanto servizi UPS ed instaurando e con-
solidando con questi relazioni durevoli in modo da ottenere provvigioni
sempre piu` elevate.
 Obiettivo strategico comune. L’obiettivo strategico comune ad entram-
be le attivita` risulta comunque essere quello di cercare di allocare le
risorse in modo ottimale evitando sprechi ed inefficienze e cercando
di soddisfare al meglio le esigenze provenienti dal parco clienti ed in
particolar modo da parte di quei clienti che maggiormente producono
valore per l’azienda.
3 La pianificazione strategica aziendale comprende tutte quelle attivita` che permet-
tono il conseguimento degli obiettivi dell’intera organizzazione cercando di creare valore
nell’interesse di tre categorie basilari di soggetti quali clienti, dipendenti ed investitori
[Peter, Donnelly, Pratesi2009] (in questo caso specifico parleremo invece di franchisor e
dunque di UPS).
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 Strategia aziendale. La strategia aziendale si fonda sul concetto di dif-
ferenziazione. L’azienda sceglie questo tipo di approccio cercando di
sviluppare quelle caratteristiche dell’offerta alle quali la clientela at-
tribuisce maggior valore. In questo caso specifico il valore aggiunto
generato dai servizi UPS e` proprio rinvenibile nel tipo di servizio offer-
to, sia in termini di gestione dei rapporti con la clientela (offrendo un
monitoraggio continuo delle spedizioni) sia in riferimento ai tempi di
consegna necessariamente rispettanti gli standard temporali imposti
dai servizi. Con l’aumento del numero di courier presenti sul mercato
il concetto di valore per il cliente diventa quindi fondamentale, portan-
do allo sviluppo del concetto di customer value, il quale risulta essere
alla base della strategia aziendale; lo stesso non si focalizza soltanto
sui bisogni del consumatore ma anche sulla domanda “Come creare
valore per i consumatori continuando a conseguire i nostri obiettivi?”.
Per avere successo dunque l’azienda deve mirare a costruire relazioni
a lungo termine con la propria clientela, offrendo quello specifico va-
lore che essa e` in grado di proporre e dunque trasferirlo attraverso il
miglior servizio al cliente.
Richieste e necessita` dell’azienda
Negli ultimi anni, a causa dello stazionamento economico, alcuni clienti ef-
fettuano un numero di spedizioni inferiori rispetto al passato, alcune aziende
hanno cessato le attivita` ed altre stanno invece cercando di orientarsi verso
corrieri che adottano strategie basate sui costi, a discapito della qualita` del
servizio offerto. In questo scenario il cliente assume una posizione ancora
piu` rilevante e delicata rispetto al passato in quanto, se precedentemente
l’agenzia aveva maggior possibilita` di espansione e quindi puntava maggior-
mente ad individuare nuovi clienti da acquisire, attualmente l’obiettivo che
si prefigge e` quello di mantenere le relazioni gia` instaurate con i clienti gia`
esistenti, consolidandole e cercando di incrementare il livello di ritenzione e
di soddisfazione degli stessi ed evitando che questi si rivolgano, per alcune
spedizioni, ad altri corrieri. La conoscenza del mercato diventa quindi in
questo contesto fondamentale, tanto da indurre l’agenzia a cercare di sfrut-
tare le opportunita` generate dall’utilizzo di strumenti e metodologie che
permettano di conoscere a fondo i propri clienti, migliorando, consolidando
e diversificando le relazioni e cercando di discriminare i clienti a seconda
delle loro caratteristiche e del valore che gli stessi generano per l’azienda,
con lo scopo ultimo di allocare correttamente le risorse, sia in termini di
tempo che di costo, dunque concentrando maggiormente sforzi ed attenzioni
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verso i clienti migliori; tanto piu` un cliente risulta profittevole e tanto piu`
l’azienda dovra` cercare di “intervenire” aumentando il tasso di ritenzione
dello stesso.
Chi sono i clienti coinvolti
Date le risorse a disposizione dell’agenzia e visto il tempo limitato a no-
stra disposizione decidiamo al momento di circoscrivere la nostra attenzione
soltanto a quel dataset di clienti effettivi che godono di un codice UPS attivo.
In realta` pero` un’analisi efficiente dovrebbe permettere all’azienda di co-
noscere altres`ı quali sono gli standard di servizio che la stessa offre ai propri
clienti, cercando di capire se un futuro miglioramento di alcuni servizi di
spedizione possa soddisfare e migliorare le prestazioni che UPS percepisce
dall’operato della express agency. L’azienda deve considerare, infatti, essen-
do un’agenzia operante per conto di UPS, anche le esigenze ed il livello di
soddisfazione della stessa affiliante. Quindi possiamo affermare che, men-
tre al cliente effettivo, sia esso impresa o privato, l’express agency offre un
servizio di trasporto ed assistenza all’attivita` di spedizione di colli, all’UPS
offre invece un servizio relativo allo svolgimento dell’attivita` per suo con-
to, all’interno di aree non presidiate da filiali dello stesso hub. Dunque, in
un certo senso anche l’UPS dovrebbe essere fidelizzata dalla stessa agenzia,
non attraverso l’offerta di servizi particolari o di campagne pubblicitarie per
l’esaltazione dei propri prodotti, quanto piu` attraverso l’erogazione di un
servizio di trasporto rispettante gli standard imposti dalla stessa affiliante e
dunque attraverso la consolidazione di relazioni sempre piu` stabili e dura-
ture con i propri clienti e specificamente con quelli ritenuti piu` profittevoli.
Possiamo affermare che l’operato dell’express agency nei confronti del parco
clienti di UPS genera delle conseguenze significative anche sui rapporti in-
staurati tra l’hub UPS e la UPS express agency, quindi le due attivita svolte
dall’agenzia sono distinte ma fortemente interrelate come possiamo notare
in Figura 3.3.
3.3. RACCOLTA DEI REQUISITI DI ANALISI 27
Figura 3.3: Flusso relazionale ed informativo presente tra le varie entita`
del sistema.
Se partiamo dall’ipotesi di dover realizzare un CRM ad hoc per le esigenze
specifiche della express agency, tale strumento non dovrebbe tener conto solo
ed esclusivamente dei clienti effettivi, come invece avviene attualmente, ma
anche dell’azienda UPS, reperendo ed integrando informazioni da entrambi
i lati.
3.3 Raccolta dei requisiti di analisi
Gli obiettivi che attualmente l’azienda si prefigge di raggiungere possono
essere cos`ı riassunti:
 Conoscere l’impatto della crisi sulle spedizioni richieste e sul fatturato
 Sapere chi sono i nostri clienti aventi maggior valore aggiunto
 Sapere dove si trovano
 Sapere quali sono le loro esigenze ed agire di conseguenza
 Capire l’evoluzione degli stessi negli ultimi anni, in termini di valore,
costi e spedizioni.
Questi obiettivi sono stati codificati nei seguenti requisiti di analisi, dei quali
esporremo anche possibili output da proporre ai committenti come possiamo
vedere da Tabelle 3.1− 9.
Vista la premessa precedente, la particolarita` del CRM che intendiamo rea-
lizzare consiste nella duplice attenzione non soltanto posta al parco clienti di
UPS e quindi della express agency ma anche in riferimento alla stessa UPS,
considerata in questo caso come stakeholder rilevante. Questo monitoraggio
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1. Analisi comparativa dei ricavi totali (nome e tipologia di
servizio) secondo una logica Year to Year. Ultimi tre anni
Nome Servizio Tipologia Servizio Ricavo 2011 Ricavo 2012 Ricavo 2013
Espresso Nazionale XXX XXY XXZ
Espresso Europa XXX XXY XXZ
... ... ... ... ..
Standard Nazionale XXX XXY XXZ
Standard Europa XXX XXY XXZ
... ... ... ... ..
Tabella 3.1: Requisito d’analisi 1
2. Numero totale di pacchi movimentati per servizio (Tipologia e Nome)
per mese, per tipo di spedizione. Anni 2011, 2012.
Nome Servizio Tipologia Servizio Mese Tipo Spedizione Pacchi movimentati 2011 Pacchi movimentati 2012
Espresso Nazionale Gennaio Inbound XX XY
Espresso Nazionale Gennaio Outbound XX XY
Espresso Nazionale Febbraio Inbound XX XY
... ... ... ... ... ...
Espresso Europa Gennaio Inbound XX XY
... ... ... ... ... ...
Tabella 3.2: Requisito d’analisi 2
3. Numero Totale di spedizioni (per tipo), per servizio (nome e tipologia),
per zona, trimestre. Anno 2013.
Nome Servizio Tipologia Servizio Trimestre Zona Spedizioni Tipo Servizio
Espresso Nazionale T1 Livorno XX inbound
Espresso Nazionale T1 Livorno XX outbound
Espresso Nazionale T1 Pisa XX outbound
... ... ... ... ... ...
Espresso Europa T2 Livorno XX inbound
... ... ... ... ... ...
Expedited World Wide T2 Massa XX inbound
Expedited World Wide T3 Lucca XX outbound
... ... ... ... ... ...
Tabella 3.3: Requisito d’analisi 3
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4. Numero di spedizioni outbound per cliente, per settore d’impiego.
Confronto anni 2011 e 2012..
Cliente Settore Merceologico N.Spedizioni 2011 N. Spedizioni 2012 Differenza
Rossi S.p.a Tessile X Y Y-X
Verdi S.p.a Tessile X Y Y-X
... ... ... ... ..
... ... ... ... ...
Mari S.r.l Meccanico X Y Y-X
Luca Lini Privato X Y Y-X
... ... ... ... ...
Tabella 3.4: Requisito d’analisi 4
5. Numero di spedizioni outbound effettuate per cliente e per servizio
(Nome e Tipologia). Calcolare la differenza per gli anni 2011 e 2012.
Cliente Servizio Tipologia Servizio Spedizioni 2011 Spedizioni 2012 Differenza
Rossi S.p.a Espresso Nazionale X Y Y-X
Rossi S.p.a Espresso Europa X Y Y-X
... ... ... ... ..
Neri S.r.l Standard Europa X Y Y-X
Neri S.r.l Standard World Wide X Y Y-X
... ... ... ... ... ...
Tabella 3.5: Requisito d’analisi 5
risulta possibile grazie ad una griglia di indicatori che mensilmente UPS tra-
smette all’agenzia ed all’interno della quale e` possibile evidenziare il livello
di soddisfazione dell’affiliante nei confronti dell’operato svolto dall’affiliato.
Decidiamo dunque di proporre un nuovo requisito di analisi come da Tabella
3.10.
Perche´ un’analisi mensile
La decisione di porre in essere un’analisi mensile e` scaturita da un’attenta
analisi dei dati a disposizione dell’azienda e delle autorizzazioni necessarie
per accedere a talune fonti di dati. L’express agency gode, purtroppo, di
una politica di accesso alle informazioni piuttosto limitata in quanto, ri-
cordiamo, molti degli strumenti che utilizza al suo interno per la gestione
delle attivita` sono strumenti e tecnologie totalmente controllati dalla sede
UPS; dunque gli operatori dell’agenzia si limitano soltanto ad inserire le
informazioni attraverso le GUI dei programmi forniti da UPS, senza aver
la possibilita` di interagire con gli stessi. Questo in seguito alle condizioni
contrattuali che UPS ed UPS express agency hanno pattuito al momento
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6. Calcolo della spesa media per cliente per nome, per tipo del servizio, per
trimestre. Spedizioni outbound. Anni 2011 e 2012.
Cliente Nome Servizio Tipo Servizio Trimestre Spesa media 2011 Spesa media 2012
Rossi S.p.a Espresso Nazionale T1 Y X
Rossi S.p.a Espresso Nazionale T2 Y X
... ... ... ... ..
Neri s.r.l Standard World Wide T3 Y X
Neri S.r.l Standard World Wode T4 Y X
... ... ... ... ... ...
Tabella 3.6: Requisito d’analisi 6
7. Importo complessivo dei costi sostenuti per la gestione, per l’acquisizione
del cliente (Nominativo), per operatore commerciale. Anno corrente.
Cliente Operatore commerciale Costi gestione Costi acquisizione
Rossi S.p.a Moschini X Y
Neri S.r.l Moschini X Y
... ... ...
Verdi S.p.a Vernicelli X Y
Biondi S.r.l Vernicelli X Y
... ... ... ...
Tabella 3.7: Requisito d’analisi 7
8. Calcolo del profitto complessivo di ciascun cliente per mese. Anno 2013.
Mese Cliente Profitto Complessivo 2012
Gennaio Neri S.r.l 500
Gennaio Rossi S.p.a 1000
... ... ...
Gennaio Verdi S.r.l 400
... ... ...
Marzo Neri S.r.l 550
Marzo Rossi s.p.a 550
... ... ...
Tabella 3.8: Requisito d’analisi 8
9. Analisi del punteggio relativo agli indicatori di prestazione riassunti da
UPS in riferimento all’operato dell’agenzia per mese, per indicatore. Anni
2011 e 2012.
Mese Indicatore Punteggio 2011 Punteggio 2012
Gennaio Indicatore 1 X Y
... ... ... ...
Gennaio Indicatore 2 X Y
Marzo Indicatore 1 X Y
... ... ... ...
Tabella 3.9: Requisito d’analisi 10
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della stipula del contratto di franchising. Tali condizioni restrittive hanno
sempre portato l’agenzia all’impossibilita` di conoscere in modo approfondito
il mercato ed i propri clienti, se non avvalendosi delle abilita` dei propri ope-
ratori commerciali nel reperire informazioni dirette al momento delle visite
effettuate presso i propri clienti o attraverso i dati riepilogativi forniti men-
silmente dall’hub UPS. Un’analisi giornaliera delle spedizioni e dei pacchi
movimentati sarebbe sicuramente stata piu` efficiente in termini di analisi
in quanto avrebbe garantito il monitoraggio delle spedizioni considerando
anche la merce trasportata. Purtroppo per tale calcolo i dati realmente a
disposizione dall’agenzia sono limitati e quindi l’analisi non e` direttamente
attuabile, almeno per il momento.
La segmentazione
Per poter capire quali siano i consumatori aventi date caratteristiche rilevan-
ti si procede anche ad un’opportuna segmentazione della clientela. Tale seg-
mentazione risulta essere un passo obbligato avente finalita` di pre-filtraggio
dei dati. Il motivo che spinge a questo puo` essere rinvenuto nel fatto che l’a-
zienda attualmente non gode di un modello di allocazione dei costi indiretti,
per cui ricostruire per tutti i consumatori la complessita` in termini di costo,
considerando un parco complessivo di 600 clienti, richiederebbe un dispendio
in termini di costi, tempi ed informazioni troppo elevato da pensare di po-
ter calcolare nell’immediato o comunque in un arco temporale relativamente
breve. Se l’azienda intende sviluppare un’analisi efficiente (considerando
quindi ed ovviamente i costi per cliente) e` necessaria una prima scrematura
degli stessi a partire dai dati gia` a sua disposizione, scrematura che deve
essere fatta seguendo criteri specifici.
Vediamo un esempio di output nelle Tabelle 3.10 e 3.11.








Tabella 3.10: Segmentazione per cliente
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Tabella 3.11: Individuazione costo per segmento
3.4 Conclusioni
E` stata analizzata nel dettaglio la realta` dell’UPS express agency, indivi-
duando il portafoglio di attivita` svolte all’interno dell’agenzia, la missione e
gli obiettivi strategici che guidano lo svolgimento delle attivita` interne. Da
questa analisi e` scaturito che l’azienda deve porre attenzione non soltanto
al proprio parco clienti effettivi, ma dovrebbe considerare anche le esigenze
specifiche di UPS, ritenuta anch’essa, in un certo senso, cliente della express
agency.
Proseguendo, sono state presentate le esigenze manifestate dai dirigen-
ti dell’express agency in termini di analisi dell’attuale contesto economico
aziendale in cui l’agenzia si trova ad operare e dei propri clienti, codificandole
in opportuni requisiti di analisi.
Si e` inoltre rilevato ed anticipato il problema dell’agenzia di dover strut-
turare le analisi su di un sottoinsieme proprio del parco clienti, in quanto
attualmente impossibilitata a calcolare la profittabilita` di tutti, non avendo
strumenti di calcolo di tutti i costi, sia diretti che indiretti. Abbiamo quindi
introdotto il tema della segmentazione.
Nel prossimo capitolo affrontiamo invece il tema della progettazione con-
cettuale dei vari data mart all’interno della quale i requisiti esposti vengono





Si sviluppa la progettazione concettuale proposta in vista del problema pre-
cedentemente esposto. Considerando la realta` economica in questione, ri-
cordiamo anche che vengono escluse dalle analisi tipiche di un CRM quelle
riguardanti gli ordini (essendo un’azienda di servizi) e l’analisi delle cam-
pagne (in quanto l’azienda considerata al momento non effettua nessuna
campagna promozionale).
Una corretta analisi dovrebbe prevedere anche la valutazione di ipote-
tici costi sostenuti; per lo scopo che ci proponiamo scegliamo di analizzare
soltanto i costi variabili.
4.1 Analisi dei servizi
Sappiamo che uno degli oggetti di interesse dell’azienda sono le spedizioni
inbound ed outbound effettuate, il monitoraggio delle quali permette di porre
attenzione ad un aspetto rilevante ai fini dell’analisi e cioe` ai servizi stessi
che l’azienda offre. Tali servizi vengono semplicemente “ereditati” dall’hub
UPS ma la loro conoscenza e la loro analisi risulta fondamentale in quanto,
a seconda del tipo di servizio acquistato, l’agenzia gode di un profitto piu` o
meno elevato.
La Tabella 4.1 mostra come la provvigione venga applicata a ciascun ser-
vizio. Ricordiamo che abbiamo comunque deciso di mantenere, nonostante
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Servizio Fatturato Provvigione Ricavo
Express Nazionale 150 0.30 45
Express World Wide 250 0.40 100
Standard Nazionale 90 0.20 19
Standard World Wide 100 0.25 25
Expedited World Wide 300 0.45 135
Tabella 4.1: Provvigioni UPS
gli ovvi motivi di privacy tali per cui i dati sensibili non vengono mostrati
in questo progetto, le proporzioni esistenti.
Il Ricavo generato e` quindi ottenuto da Fatturato*Provvigione. Nel nostro
caso il concetto di fatturato non puo` essere confuso con l’accezione aziendale
del termine; per l’agenzia infatti il fatturato si riferisce al valore complessivo
generato da ciascun tipo di servizio che viene calcolato a monte dall’UPS,
sara` poi sullo stesso che l’agenzia andra` ad imputare la provvigione concor-
data con l’hub di riferimento per ottenere successivamente l’informazione sui
ricavi di vendita. Ai fini delle analisi ricordiamo inoltre che ad ogni spedi-
zione possono essere associati piu` pacchi.
Analisi dei requisiti.
I requisiti di analisi di questa prima fase possono essere sintetizzati come di
seguito:
1. Numero totale di spedizioni per servizio (nome e tipologia), per zona,
per trimestre. Anno 2013.
2. Analisi comparativa del ricavo totale (nome e tipologia servizio) se-
condo una logica Year to Year. Ultimi tre anni.
3. Numero totale di pacchi movimentati per servizio (Tipologia e Nome),
per mese, per tipo di spedizione. Anni 2011 e 2012.
Sulla base dei precedenti requisiti di analisi indichiamo qual e` il fatto con-
siderato, le misure prese in considerazione e le dimensioni afferenti il fatto
(Tabella 4.3, Tabella 4.4, Tabella 4.5).
Il modello concettuale che ne deriva e` riportato in Figura 4.1.
































































Tabella 4.2: Specifiche dei requisiti analisi servizi
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Fatto SPEDIZIONI MENSILI
Descrizione Il fatto riguarda le spedizioni mensili effettuate, per
tipologia di servizio, da ciascun cliente
Dimensioni Tipo Spedizione, Data, Servizio, Cliente
Misure Fatturato, Provvigione, Ricavo, Numero pacchi
mensili, Numero Spedizioni mensili
Metriche Ricavo Totale, Numero pacchi complessivi, Numero
spedizioni complessive





Numero Spedizioni Additiva No
Numero Pacchi Additiva No
Provvigione Non Additiva No
Tabella 4.4: Misure Fatto SPEDIZIONI MENSILI analisi servizi
GERARCHIE DIMENSIONALI
Dimensione Descrizione Gerarchia Tipo Gerarchia
Data Mese Trimestre Anno Bilanciata
Tabella 4.5: Gerarchie dimensionali fatto SPEDIZIONI MENSILI analisi
servizi
Figura 4.1: data mart Spedizioni Mensili
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4.2 Analisi dei clienti
L’analisi precedente ci permette di focalizzare l’attenzione sulle spedizioni
effettuate per ciascuna tipologia di servizio. Tale analisi risulta importante
in quanto un cliente che effettua poche spedizioni per una determinata tipo-
logia di servizio potrebbe, a seguito del ricavo generato dal tipo di servizio
prescelto, risultare piu` redditizio rispetto ad altri.
In questa fase decidiamo di considerare anche l’informazione relativa
ai KPI attintenti l’operato della express agency secondo gli standard UPS.
Questo ci permette di conoscere e monitorare se le attivita` svolte dall’agenzia
sono soddisfacenti per l’affiliante. Decidiamo quindi di scorporare questa
macro analisi in due sottotipologie rappresentanti rispettivamente le analisi
sui clienti effettivi e l’analisi sulle prestazioni svolte per conto di UPS.
4.2.1 Analisi dei clienti effettivi
Analisi dei requisiti.
1. Numero di spedizioni effettuate per cliente (solo spedizioni outbound)
e per servizio (Nome e Tipologia). Calcolare la differenza per gli anni
2011, 2012.
2. Numero di spedizioni outbound per cliente, per settore d’impiego.
Confronto anni 2011 e 2012.
3. Calcolo della spesa media per cliente per nome, per tipo del servizio,
per trimestre. Spedizioni outbound. Anni 2011 e 2012.
Per le prime due tipologie di analisi il fatto non cambia in quanto l’atten-
zione viene posta sull’ampliamento degli attributi per la dimensione cliente
(Tabella 4.7).
Per quanto riguarda le dimensioni, dai requisiti di analisi scaturisce la ne-
cessita` di introdurre nella dimensione relativa al Cliente l’informazione sulla
sua ragione sociale se azienda, oppure nome e cognome se cliente privato
e sul settore merceologico di appartenenza. Queste informazioni vengono
rappresentate nel data mart SPEDIZIONI MENSILI come attributi dimen-
sionali della dimensione Cliente quali Nominativo e Settore Merceologico
(del quale specifichiamo anche la Sigla e la Descrizione) (Figura 4.2).

































































Tabella 4.6: Specifiche dei requisiti analisi clienti
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Fatto SPEDIZIONI MENSILI
Descrizione Il fatto riguarda le spedizioni mensili per tipologia di
servizio effettuate da ciascun cliente
Dimensioni Tipo Spedizione, Data, Servizio, Cliente
Misure Fatturato mensile, Provvigione mensile, Ricavo men-
sile, Numero pacchi mensili, Numero Spedizioni
mensii
Metriche Ricavo Totale, Numero pacchi complessivi, Numero
spedizioni complessive, Spesa media
Tabella 4.7: Fatto SPEDIZIONI MENSILI analisi clienti
Figura 4.2: data mart Spedizioni Mensili
L’ultimo requisito di analisi prevede il calcolo della metrica spesa media, la
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Quest’ultima metrica puo` essere calcolata direttamente dal data mart SPE-
DIZIONI MENSILI.
4.2.2 Analisi degli standard UPS
Analisi dei requisiti.
1. Analisi del punteggio relativo agli indicatori di prestazione riassunti da
UPS in riferimento all’operato dell’agenzia per mese, per indicatore.






















Tabella 4.8: Specifiche dei requisiti analisi standard UPS
In questo caso la dimensione KPI indica il nome assegnato all’indicatore di
prestazione considerato.
Il data mart risultante e` rappresentato in Figura 4.3.
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Fatto KeyPerformanceIndicator
Descrizione Il fatto riguarda gli indicatori di prestazione, KPI,





Tabella 4.9: Fatto KeyPerformanceIndicator
MISURE
Misure Aggregabilita` Derivata
Punteggio Non Additiva No
Tabella 4.10: Misure KeyPerformanceIndicator
GERARCHIE DIMENSIONALI
Dimensione Descrizione Gerarchia Tipo Gerarchia
Data Mese Anno Bilanciata
Tabella 4.11: Gerarchie dimensionali KeyPerformanceIndicator
Figura 4.3: data mart KeyPerformanceIndicator
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4.3 Segmentazione dei clienti
In questo contesto il concetto di segmentazione viene considerato come step
fondamentale per attuare un’attivita` di pre-filtraggio dei dati e per permet-
tere dunque all’azienda di poter strutturare un’analisi utile e veritiera anche
per quanto concerne la parte relativa ai costi. La segmentazione ci per-
mette di capire anticipatamente su quali clienti focalizzare l’attenzione per
calcolare in maniera puntuale, almeno per questi, la relativa complessita`.
I risultati della sperimentazione vengono esplicitati dettagliatamente nel
Capitolo 6, al momento ci basti sapere che le informazioni relative ai clu-
ster riferibili alla rosa dei clienti selezionati vengono memorizzate attraver-
so l’inserimento di un attributo aggiuntivo alla dimensione cliente, questo
attributo viene denominato Classificazione (Figura 4.4).
Figura 4.4: data mart Spedizioni Mensili
4.4 Analisi della profittabilita`
Fino a questo momento abbiamo valutato i profitti lordi dell’impresa. Se
volessimo porre in essere un’analisi piu` realistica dovremmo analizzare, co-
me citato precedentemente, i vari costi sostenuti. L’obiettivo dell’analisi e`
sempre generato da Ricavi–Costi. (I valori verranno aggregati per prodotto
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o per cliente a seconda della profittabilita` di analisi). I costi variabili che
vengono analizzati in questo contesto possono essere cos`ı sintetizzati:
1. COSTI COMMERCIALI. I costi commerciali hanno nell’azien-
da una struttura complessa e non facilmente riconducibile a calcoli
matematici specifici per la loro individuazione. Per l’analisi che ci
prefiggiamo di sviluppare abbiamo pensato di splittare tali costi in:
 Costi sostenuti per visite effettuate presso le aziende da parte di
ciascun operatore commerciale
 Costi sostenuti da tutto il personale dell’azienda per gestire le
relazioni con i propri clienti.
Mentre la prima tipologia di sotto-classe non e` difficilemente quanti-
ficabile (e` sufficiente assegnare un costo per singola visita e calcolare,
considerando dati gia` a disposizione dell’azienda, il numero di com-
plessivo di visite effettuate presso il cliente monitorato, sia nella fase
di pre-acquisizione che nella fase successiva alla stipula del contrat-
to da parte del cliente, fase di gestione) la seconda tipologia di costi
si basa su stime non banali in quanto l’obiettivo e` quello di riuscire
a quantificare il tempo (e dunque monetizzarlo) che l’azienda dedica
a ciascun cliente (considerando le telefonate, le semplici richieste di
informazioni, la gestione di varie pratiche).
2. COSTI OPERATIVI. Sono costi che l’azienda sostiene al momen-
to dell’erogazione effettiva del servizio di trasporto (solitamente costi
distributivi).
4.4.1 Analisi della profittabilita` dei servizi
Essendo l’express agency un’azienda che opera per conto di UPS ed erogando
il servizio di trasporto door to door non dovra` sostenere dei costi differenti
a seconda del tipo di servizio prescelto dall’utente (cosa che invece avviene
per l’hub di riferimento) per cui per ciascun servizio si andranno a sostenere
costi che sono indipendenti dalla tipologia dello stesso, discorso che non puo`
essere considerato valido per i ricavi (ricordiamo infatti che a seconda del
servizio che viene richiesto dal cliente l’agenzia godra` di una provvigione piu`
o meno elevata). I costi per servizio andranno a coincidere con i costi che
operativamente l’azienda sostiene per portare a termine la spedizione. Ci
limitiamo dunque a considerare il data mart precedentemente individuato
(SPEDIZIONI MENSILI) che fornisce comunque delle utili informazioni in
merito ai ricavi generati da ciascun servizio.
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4.4.2 Analisi della profittabilita` dei clienti
Analizzando la profittabilita` dei clienti sara` possibile integrare le informa-
zioni precedenti (comportamentali e di profilazione) con quelle riguardanti i
costi ed i ricavi per cliente. I costi per singolo cliente possono essere a loro
volta distinti in costi operativi (sostenuti per provvedere alla spedizione) e
costi commerciali (sostenuti per acquisire, gestire e migliorare le relazioni
con il cliente). Trattando inizialmente la categoria dei costi commerciali
risulta quindi possibile individuare le seguenti sottocategorie: costi di ac-
quisizione, costi di gestione, costi di fidelizzazione. Considerando il contesto
di riferimento, i costi commerciali che l’azienda potrebbe avere interesse a
monitorare sono quelli di acquisizione e gestione. L’azienda infatti non pro-
muove, come gia` ricordato in precedenza, campagne di nessun tipo per cui il
costo di acquisizione solitamente coincide con le prime visite che l’operatore
commerciale effettua presso l’azienda cliente (definita in gergo LEAD) per
offrire i servizi UPS e per procedere, in caso di acquisizione effettiva, con la
stipula del relativo contratto; seguiranno poi le visite successive, anch’esse
richiedenti costi da sostenere (tempi e costi del personale di vendita) per
mantenere le relazioni con il cliente e risolvere eventuali problemi sorti. A
tal proposito, monitorando le visite iniziali e quelle effettuate successiva-
mente e` possibile stimare i costi commerciali per ciascun cliente, costi che
dovranno poi essere incrementati dai costi commerciali interni sostenuti per
la gestione delle relazioni con il cliente.
Per la categoria dei costi operativi e` sufficiente andare a calcolare il costo
sostenuto per effettuare la spedizione; quindi:
Costi Commerciali = Costivisite + CostiGestioneInterna (4.2)
Costi Operativi = CostiSpedizione (4.3)
Costi Complessivi = CostiOperativi + CostiCommerciali (4.4)
Procediamo con ordine esponendo i requisiti di analisi pertinenti per
questa prima fase:
Analisi dei requisiti.
1. Importo complessivo dei costi sostenuti per la gestione, per l’acqui-
sizione del cliente (Nominativo), per operatore commerciale. Anno
2013.
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2. Calcolo del profitto complessivo di ciascun cliente per mese e calcolo
del rango dei clienti per profitto totale per ogni mese. Anno 2012
SPECIFICHE DEI REQUISITI
N. Requisito di analisi Dimensioni Misure Metriche
1 Importo complessivo dei co-
sti sostenuti per la gestione,
per l’acquisizione del clien-






















2 Calcolo del profitto com-
plessivo di ciascun cliente




















Tabella 4.12: Specifiche dei requisiti analisi profittabilita` clienti
Costi Visite
E` quindi necessario, per il primo requisito, realizzare un nuovo data mart
che vada a rappresentare le visite mensili effettuate da ciascun commerciale
presso il cliente di riferimento.
Per maggior chiarezza ricordiamo che il Costo visite mensili viene cal-
colato considerando un costo a visita, successivamente moltiplicato per il
numero di visite effettuate mensilmente (considerando la tipologia di visita)
mentre il Numero visite mensili identifica il numero complessivo di spedizioni
mensili effettuate.
Per quanto riguarda le dimensioni affermiamo che la Descrizione rappre-
senta l’informazione sulla tipologia di visita considerata (di acquisizione o
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Fatto VISITE MENSILI
Descrizione Il fatto rappresenta le visite mensili per cliente.
Dimensioni Descrizione, Data, Cliente, Classificazione
Misure Costo visite mensili, Numero visite mensili
Metriche Costo totale visite
Tabella 4.13: Fatto Visite Mensili
MISURE
Misure Aggregabilita` Derivata
Costo visite mensili Additiva No
Numero visite mensili Additiva No
Tabella 4.14: Misure Visite Mensili
GERARCHIE DIMENSIONALI
Dimensione Descrizione Gerarchia Tipo Gerarchia
Data Mese Trimestre Anno Bilanciata
Tabella 4.15: Gerarchie dimensionali Visite Mensili
di gestione). Il data mart VISITE puo` essere rappresentato cos`ı come in
Figura 4.5.
Figura 4.5: data mart Visite
4.4. ANALISI DELLA PROFITTABILITA` 47
Costi gestione interna
Per stimare con maggiore accuratezza il costo commerciale ricordiamo che
e` necessario considerare anche ma non solo i costi sostenuti dal personale
per gestire le relazioni con i propri clienti. Il processo di back-office solita-
mente si scompone di due attvita` che l’operatore puo` svolgere internamente
per conto del cliente, queste attivita` vengono ricondotte alla gestione del-
le chiamate (solitamente per assistenza o monitoraggio spedizioni) ed alla
gestione delle pratiche doganali (per le spedizioni extra CEE ). Vediamo co-
me risolvere il problema dell’allocazione dei costi indiretti nel Capitolo 7,
per il momento ci basti sapere che per la memorizzazione delle informazioni
relative ai costi indiretti e` necessario realizzare un ulteriore data mart che
permetta di focalizzare l’attenzione sul fattore temporale.
Fatto TEMPO DEDICATO
Descrizione Il fatto rappresenta i minuti al mese dedicati a ciascun
cliente.
Dimensioni Data, Cliente, Classificazione
Misure Minuti mensili, Costo mensile
Metriche Costo commerciale totale
Tabella 4.16: Fatto TEMPO DEDICATO
MISURE
Misure Aggregabilita` Derivata
Minuti mensilii Additiva No
Costo mensile Additiva Si
Tabella 4.17: Misure TEMPO DEDICATO
GERARCHIE DIMENSIONALI
Dimensione Descrizione Gerarchia Tipo Gerarchia
Data Mese Trimestre Anno Bilanciata
Tabella 4.18: Gerarchie dimensionali TEMPO DEDICATO
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Rappresentiamo il data mart TEMPO DEDICATO (Figura 4.6)
Figura 4.6: data mart Tempo Dedicato
Profittabilita`
In merito al secondo requisito di analisi, la metrica Profitto puo` essere cal-
colata aggiungendo al data mart SPEDIZIONI MENSILI la misura di costo
operativo corrispondente alla singola spedizione (Figura 4.7), mentre il costo
complessivo per segmento individuato puo` essere calcolato dalla somma dei
costi individuati nei vari data mart rappresentati.




In questo capitolo si andranno a rappresentare gli schemi logici dei vari data
mart precedentemente rappresentati che permetteranno di costruire lo sche-
ma logico finale del DW. Prima di fare cio` pero` e` opportuno evidenziare gli
schemi concettuali finali dei vari data mart esposti nel Capitolo precedente
per provvedere poi alla loro trasformazione.
5.1 Modello concettuale finale
Procediamo a rappresentare con ordine gli schemi concettuali finali dei da-
ta mart SPEDIZIONI MENSILI, TEMPO DEDICATO e VISITE come
evidenziato da Figure 5.1, 5.2, 5.3 e 5.4.
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Figura 5.1: data mart Spedizioni Mensili
Figura 5.2: data mart KeyPerformanceIndicator
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Figura 5.3: data mart Tempo Dedicato
Figura 5.4: data mart Visite
Le dimensioni condivise dai data mart finali appena rappresentati sono le
seguenti: Cliente, Data.
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E` importante soffermare l’attenzione su possibili cambiamenti che po-
trebbero intervenire in merito agli attributi precedentemente rappresenta-
ti. Risulta ragionevole pensare che i soli attributi che possono subire un
cambiamento nel tempo sono: Zona, Classificazione e Nominativo.
I tre attributi dimensionali verranno trattati in modo diverso data la
probabilita` relativa alla frequenza di cambiamento dei relativi valori. Piu`
specificamente possiamo individuare due tipologie di trattamento adottate
come da Figura 5.1.
Tipo 2 Zona, Nominativo
Tipo 4 Classificazione
Tabella 5.1: Tipologie di trattamento attributi che cambiano nel tempo
La strategia di Tipo 2 viene solitamente adottata per quegli attributi che
non cambiano frequentemente nel tempo. E` naturale pensare alla probabi-
lita` che un cliente muti la propria ragione sociale oppure che provveda ad
effettuare un possibile cambiamento di sede; l’azienda potrebbe avere inte-
resse ad analizzare le spedizioni, il tempo e le visite riferibili a quel cliente
nonostante tali ipotetici cambiamenti. La strategia di Tipo 4 invece viene
adottata per attributi aventi una frequenza di cambiamento elevata.
5.2 Schema logico SPEDIZIONI MENSILI
Come esposto gia` nel paragrafo precedente i due attributi dimensionali Zo-
na e Nominativo relativi alla dimensione Cliente vengono trattati con una
strategia di Tipo 2; la scelta per gli attributi Zona e Nominativo ricade sulla
strategia di Tipo 2 in quanto l’obiettivo risulta essere quello di tener trac-
cia dello storico delle informazioni. Il trattamento previsto per gli attributi
gestiti con la strategia di Tipo 2 prevede l’inserimento di una chiave prima-
ria surrogata nella tabella Cliente e ad ogni cambiamento intervenuto nei
valori degli attributi viene ricreato un nuovo record con una diversa chia-
ve surrogata. Per sapere quando dati relativi alle spedizioni, alle visite ed
al tempo dedicato fanno riferimento allo stesso cliente indipendentemente
dal nominativo e dalla zona si inserisce nelle varie tabelle dei fatti come
dimensione degenere l’attributo Chiave Iniziale Cliente avente come valore
la prima chiave surrugata assegnata ad un certo cliente.
Per l’attributo Classificazione abbiamo invece optato per l’adozione di
una strategia di Tipo 4; in questo caso, tra le varie alternative previste
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per la gestione di tali tipologie di attributi, si preferisce adottare quella che
prevede la memorizzazione in una tabella dimensionale a parte contenente
le informazioni relative all’attributo Classificazione.
Il modello logico risultante e` mostrato in Figura 5.5.
Figura 5.5: Schema Logico DW
Per la dimensione degenere Tipo Spedizione (inbound o outbound) abbiamo
deciso di inserire l’informazione direttamente nella tabella dei fatti anziche´
realizzare una tabella dimensionale a parte al fine di ottimizzare l’occupa-
zione dello spazio.
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5.3 Schema logico KeyPerformanceIndicator
In questo caso vale la pena ricordare che per la dimensione degenere KPI
scegliamo di inserire direttamente l’informazione all’interno della tabella dei
fatti, dunque lo schema logico finale che ne deriva e` visualizzabile in Figura
5.6
Figura 5.6: Schema Logico KeyPerformanceIndicator
5.4 Schema logico VISITE
In questo caso non vi sono considerazioni specifiche da affrontare per cui
proponiamo direttamente il modello logico risultante come da Figura 5.7.
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Figura 5.7: Schema Logico Visite
5.5 Schema logico TEMPO DEDICATO
Anche in questo caso, essendo uguali le dimensioni, valgono le stesse consi-
derazioni fatte in precedenza, dunque il modello logico risultante per il data
mart TEMPO DEDICATO e` rappresentato in Figura 5.8.
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Figura 5.8: Schema Logico Tempo Dedicato
5.6 Conclusioni
Sono stati presentati i modelli concettuali finali dei data mart SPEDIZIONI
MENSILI, KeyPerfomanceIndicator, VISITE e TEMPO DEDICATO per
procedere poi alla realizzazione dei relativi schemi logici. Si e` posta inoltre
attenzione alla trattazione delle strategie di gestione delle dimensioni che
cambiano nel tempo e delle dimensioni degeneri presenti nello schema con-
cettuale. Nei modelli logici si sono infine evidenziate le tabelle dimensionali
condivise alle varie tabelle dei fatti rappresentate.
Procediamo adesso con il presentare il modello di segmentazione attuato
per attuare il pre-filtraggio dei clienti
Capitolo 6
SEGMENTAZIONE
Una volta completato il progetto logico dei data mart di nostro interesse
andiamo a dedicare un capitolo alla fase di sperimentazione del modello di
segmentazione considerato.
Nella prima parte viene ricostruita la sperimentazione del processo di
segmentazione attuato mentre nella seconda viene evidenziato il codice uti-
lizzato all’interno dell’ambiente di sviluppo MatLab.
6.1 Segmentazione della clientela
La segmentazione della clientela attualmente e` una delle parti fondamen-
tali strutturate all’interno di un progetto di CRM in quanto ha una valen-
za strategica rilevante all’interno dell’attuale area competitiva commercia-
le [Zhou, Zhang, Lu2011]. Saper classificare e segmentare il proprio parco
clienti e` infatti considerato un elemento vincente per tutte quelle imprese
che vogliono conseguire importanti vantaggi competitivi sul mercato attuale.
Fulcro principale della segmentazione e` il concetto di customer retention in
quanto l’idea chiave risulta essere quella di individuare e selezionare segmen-
ti all’interno dei quali collocare i consumatori, in modo da stabilire differenti
strategie per massimizzare il valore intrinseco degli stessi consumatori og-
getto dell’analisi (ricordiamo che non tutti i consumatori possono godere
dello stesso trattamento da parte dell’impresa ma e` opportuno che quest’ul-
tima individui esigenze e caratteristiche specifiche degli stessi in modo da
attuare differenti strategie e provvedere ad una corretta allocazione delle
risorse). Per capire l’importanza del concetto di segmentazione affermiamo,
in accordo con la letteratura, che il CRM e` solitamente caratterizzato da
quattro dimensioni rilevanti individuabili nella customer identification, cu-
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stomer attraction, customer retention e customer development. Seguendo
tale categorizzazione possiamo affermare che la tecnica della segmentazione
coinvolge principalmente la prima componente anche se fornisce dei contri-
buti rilevanti per un corretto successo di tutte le fasi coinvolte all’interno
di un progetto CRM. Vi sono varie tecniche per concretizzare il processo
di segmentazione della clientela, tecniche per lo piu` ibride in quanto carat-
terizzate da differenti metodi e mezzi appartenenti solitamente a discipline
economiche, informatiche e statistiche che permettono di individuare oppor-
tuni segmenti all’interno dei quali collocare consumatori aventi caratteri-
stiche simili. Le variabili solitamente utilizzate per attuare un processo di
segmentazione possono essere rinvenute nelle variabili demografiche, nelle
analisi RFM – Recency, Frequency, Monetary – e nel calcolo del LTV – Life
time Value. Ad ogni modo possiamo affermare che le variabili demografi-
che sono coinvolte in tutte le fasi del CRM, il loro ruolo di incentivo della
customer attraction e` rilevante, mentre i concetti di RFM e LTV sono parti-
colarmente utilizzati nelle fasi di customer retention e customer development
[Namvar, KhakAbi, Gholamian2010].
6.1.1 Introduzione al modello
In questo studio scegliamo di combinare la variabile del RFM con una tecni-
ca conosciuta come cluster analysis1 e piu` specificamente andando a speri-
mentare l’utilizzo di due differenti algoritmi di partizionamento, solitamente
impiegati in processi di profilazione della clientela, quali il k-means ed un
algoritmo che si presenta come una contrapposizione alla logica tradizionale
del primo, cioe` il fuzzy C-means (d’ora in poi nel testo FCM). I due algo-
ritmi verranno valutati sulla base dell’efficienza dell’output del processo di
clustering.
Il processo di segmentazione che intendiamo utilizzare puo` essere suddi-
viso in tre fasi. La prima fase prevede la gestione dei dati a nostra disposi-
zione utilizzando il modello RFM; nella seconda fase i consumatori vengono
clusterizzati e classificati in gruppi omogenei utilizzando prima l’algoritmo
del k-means e successivamente applicando anche l’algoritmo FCM allo stesso
dataset. Nell’ultima fase vengono invece analizzati i risultati ottenuti, con-
frontando i due algoritmi in modo da selezionare quello ritenuto piu` adatto
a soddisfare le nostre esigenze di analisi, per procedere con un’effettiva seg-
1Il clustering e` prima di tutto un metodo per la descrizione dei dati, usato come tecnica
comune per l’analisi. Esso e` essenzialmente considerato come una classificazione di oggetti
simili o in altre parole, e` chiamato a partizionare un dataset in cluster in modo che i punti
appartenenti allo stesso cluster condividano caratteristiche comuni.
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mentazione preliminare dei clienti, segmentazione che risulta utile in quanto
ci permette di capire su quali clienti andare a proseguire l’analisi in termini
di calcolo dei costi. Procediamo con ordine andando prima a mostrare un
esempio di analisi RFM, per poi definire il concetto di cluster e spiegare
velocemente il funzionamento dei due algoritmi, concludendo con i risultati
evidenziati dal processo di segmentazione.
Il modello RFM
Il modello Recency Frequency Monetary2 viene utilizzato per identificare il
comportamento d’acquisto della clientela; piu` specificamente tale modello
permette di differenziare i consumatori basandosi su variabili (o attributi)
come appunto: l’intervallo di consumo per il cliente, la frequenza e l’ammon-
tare monetario in termini di acquisti [Cheng, Chen2009]]. Piu` nel dettaglio
possiamo affermare che:
 R e` l’intervallo di tempo che intercorre tra il tempo relativo all’ultimo
consumo effettuato ed il presente.
 F rappresenta la frequenza degli acquisti e cioe` identifica il numero di
transazioni avvenute in un certo arco temporale.
 M e` il valore monetario degli acquisti e riferisce al consumo monetario
sostenuto dai clienti in un certo periodo.
Solitamente i consumatori che hanno acquistato di recente saranno sicura-
mente piu` propensi ad acquistare di nuovo rispetto ai clienti che non hanno
acquistato da un po’ di tempo (R), i consumatori che acquistano frequen-
temente sono molto piu` propensi a riacquistare rispetto ai consumatori che
hanno fatto solo uno o due acquisti (F) ed infine che i consumatori che hanno
speso piu` denaro in totale saranno sicuramente piu` propensi a riacquistare
nuovamente (M); i clienti piu` importanti tenderanno a diventare sempre piu`
preziosi [Wu, Li2005]. Il modello RFM presenta un importante vantaggio
che e` stato il driver rilevante che ha influenzato la nostra scelta in termini
di utilizzo, in quanto lo stesso permette di estrarre caratteristiche interes-
santi dei consumatori utilizzando pochi criteri o features (solamente le tre
dimensioni R,F e M) riducendo cos`ı notevolmente la complessita` del modello
di analisi di valutazione dei clienti e permettendoci di lavorare sui dati gia`
a disposizione dell’azienda.
2Il modello di RFM Analitico e` stato proposto da Hughes nel 1994.
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Il valore complessivo per ciascun cliente viene calcolato come RxFxM
(supponiamo in questo caso che le tre variabili godano tutte della medesima
importanza in quanto in alcuni casi si potrebbe anche prevedere di assegnare
alle stesse un sistema di pesi).
Per le finalita` che ci proponiamo decidiamo di omettere il processo di
definizione di un modello di scoring per ciascuna variabile. Una volta quindi
individuate le features R,F,M si puo` procedere ad implementare la cluster
analysis. Procediamo con la seconda fase iniziando ad introdurre brevemente
il funzionamento base dei due algoritmi.
K-Means
Il k-means e` uno degli algoritmi piu` conosciuti impiegati per il clustering,
esso si sviluppa sul concetto di distanza intercorrente tra vari punti rap-
presentanti i dati in input. Ciascun cluster e` rappresentato da un punto
centrale che viene definito centroide, e` da questo che viene iterativamente
computata la distanza tra i vari punti per l’assegnamento degli stessi ad un
cluster piuttosto che ad un altro (vige il principio della mutuale esclusivita`).
L’algoritmo in questione ha lo scopo di minimizzare una funzione obiet-






‖ Xi,j − Cj ‖ 2 (6.1)
dove j rappresenta la partizione, Xi i punti e Cj i centroidi delle partizioni
j. L’obiettivo e` quello di trovare i valori di Xi e Cj al fine di minimizzare
la funzione obiettivo J ; per fare cio` si fa uso di una procedura iterativa che
implica i seguenti step:
 Step 1: Partizionamento degli elementi in K cluster iniziali (scelta a
discrezione dell’utente).
 Step 2: Assegnamento di un elemento ad un custer sulla base della
distanza (solitamente Euclidea) computata dal centroide e ri-calcolo
del centroide per il cluster che ha ottenuto il nuovo elemento e/o per
il cluster che tale elemento invece lo ha perduto
 Step 3: Ripetere lo step precedente fino a che non si verificano piu`
assegnamenti ai vari cluster [Cheng, Chen2009].
Trovare per l’algoritmo k-means una clusterizzazione ottima per un da-
to valore di k e` quasi impossibile dal momento che bisognerebbe ripetere
l’algoritmo per ognuna delle possibili scelte dei centri iniziali dei cluster
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Fuzzy C-Means
I metodi di fuzzy clustering, invece, sono stati poco sviluppati rispetto a
quelli classici come appunto il k-means (detti anche crisp o di hard cluste-
ring). L’interesse per questi metodi nasce dalla consapevolezza che esiste
un certo grado di imprecisione nei dati e quindi che un metodo siffatto e` in
grado di rappresentarli piu` di quanto possa fare un metodo crisp. L’algorit-
mo FCM si differenzia infatti dal precedente per la funzione di membership
prevista; in questo algoritmo ciascun punto ha una funzione membership che
definisce il grado di appartenenza del dato a ciascun cluster. Nell’algoritmo
FCM, infatti, il partizionamento del dataset e` fatto in maniera fuzzy (sfuma-
ta), in modo da avere per ciascun dato un valore di appartenenza a ciascun
cluster compreso tra 0 e 1 [Kim, Lee, Lee2004]. La caratteristica distintiva
di questo approccio, in poche parole, e` la ridefinizione del concetto di appar-








m ‖ Xi,j − Cj ‖2 (6.2)
dove m e` la costante di fuzzificazione, tale costante determina il grado di
’fuzziness’ del processo di classificazione. Analogamente al k-means anche
per l’algoritmo FCM, la partizione fuzzy ottima e` quella che minimizza la
funzione obiettivo.
Anche in questo caso possono essere definiti step di funzionamento del-
l’algoritmo:
 Step 1:Si inizializza la matrice U di appartenenza delle classi in modo
random.
 Step 2: Calcolo dei centroidi
 Step 3: Si aggiorna il grado di appartenenza dei punto rispetto alla
distanza dai vari centroidi
 Step 4: Si ripetono i passi 2 e 3 finche` il cambiamento di U e` minore
ad una tolleranza data.
I metodi di fuzzy clustering sono piu` ricchi di informazioni in quanto for-
niscono il grado di coerenza di un’unita` con ciascun cluster, consentendo
di stabilire una gerarchia di gruppi (la gerarchia e` data dal diverso gra-
do di appartenenza dell’unita` ai gruppi) a cui puo` appartenere l’unita`, in
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virtu` del fatto che i gruppo sono visti come insiemi fuzzy. La differenza
sostanziale che dunque intercorre tra i due algoritmi puo` essere rinvenuta
nel fatto che, mentre il k-means partiziona l’insieme delle caratteristiche in
cluster disgiunti, nell’approccio fuzzy ogni vettore di caratteristiche puo` ap-
partenere contemporaneamente a piu` cluster, ognuno con il relativo grado di
appartenenza e dunque generare delle informazioni maggiori rispetto al pre-
cedente (trattando con efficacia l’imprecisione che spesso e` presente nei dati,
attribuendo ogni unita` a ciascun gruppo con diversi gradi di appartenenza)
[Ghosh, Dubey2013].
6.1.2 Sperimentazione del Modello
Le features che abbiamo individuato per segmentare i clienti (considerando
le premesse precedenti) sono le seguenti.
Figura 6.1: Features
Tali features sono state estratte dalla base di dati dell’azienda avente lo
schema riportato in Figura 6.2
Figura 6.2: Schema Base di Dati
Lo scopo di tale analisi risulta essere quello di selezionare i cluster aven-
ti caratteristiche interessanti, andando quindi a concentrare l’attenzione ed
integrare informazioni sui clienti ritenuti, sulla base delle informazioni fino
ad ora raccolte, di interesse per l’azienda. Per tali clienti infatti l’azienda
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ha interesse momentaneamente a conoscerne complessita` (in termini di co-
sto), informazioni sullo storico in termini di relazioni precedenti, definendo
opportune strategie in modo da intervenire positivamente sulla customer
retention e conseguentemente sui rapporti intrattenuti con l’hub UPS.
Presentiamo qui di seguito i risultati della segmentazione della clientela
ottenuta attraverso l’ambiente di sviluppo MatLab (Matrix Laboratory), il
quale ci ha permesso di analizzare i risultati ottenuti dal processo di clu-
stering anche attraverso la visualizzazione di grafici tridimensionali che ci
hanno aiutato a comprende meglio la suddivisione dei punti del dataset nello
spazio [Mathworks].
Nell’esperimento abbiamo deciso di utilizzare un indice che permette di
valutare la bonta` di un clustering sulla base di due criteri ovvero la com-
pattezza dei punti intra-cluster e la separazione dei punti inter-cluster, tale








m ‖ Xi,j − Cj ‖2 /n(minj 6=b ‖ Cj − Cb ‖2 (6.3)
L’indice in questione e` un indice di validita` specifico del metodo fuzzy per
la stima del numero ottimo di fuzzy cluster da generare; ci avvaliamo dello
stesso per individuare il numero di k da impostare di volta in volta ed a
partire dai quali procedere con il confronto.
Il dataset iniziale e` caratterizzato da un parco di 600 clienti, i cui punti
vengono proiettati come da figura sottostante all’interno di uno spazio a tre
dimensioni (R, F e M). Decidiamo di normalizzare i valori; la normalizza-
zione e` infatti preferibile quando viene riscontrata una certa disomogeneita`
nelle unita` di misura dei diversi parametri caratterizzanti il campione dei
dati. In questo modo i dati risultano piu` omogenei e piu` facili da gestire.
La rappresentazione grafica e` visibile in Figura 6.3
Normalizzazione = (x−minx)/(maxx −minx) (6.4)
Iniziamo a confrontare i due algoritmi impostando k = 3. I cluster vengono
generati come da figura 6.4
Dati i grafici relativi agli output generati dai due algoritmi sembrerebbe
sussistere una non troppo evidente superiorita` dell’algoritmo fuzzy in quanto
il k-means tende ad inserire all’interno di uno stesso segmento sia clienti che
hanno generato un ricavo particolarmente alto per l’agenzia, che clienti che
hanno effettuato poche spedizioni non particolarmente recenti (quindi non
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Figura 6.3: Clienti UPS express agency
(a) K- MEANS (b) FUZZY C-MEANS
Figura 6.4: k=3, risultati con k-means (a) e fuzzy c-means (b)
si tratta neanche di clienti nuovi che da poco hanno acquisito un codice UPS
attivo).
Il problema che sussiste nell’impostare un k = 3 e` dovuto principalmen-
te dalla scarsa compattezza e separazione rispettivamente dei punti intra-
cluster ed inter-cluster. Impostando un valore di k = 3, infatti, l’indice di
Xie Beni risulta pari a 16.60.
Procediamo quindi a testare i due algoritmi impostando k = 4, ottenendo
output come da figura 6.5.
L’indice di Xie Beni si e` ridotto notevolmente in quanto il risultato ottenuto
a tale prova e` stato di 7.5; adesso graficamente pero` possiamo notare che
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(a) K- MEANS (b) FUZZY C-MEANS
Figura 6.5: k=4, risultati con k-means (a) e fuzzy c-means (b)
la differenza intercorrente tra gli output generati dai due algoritmi e` quasi
irrisoria.
Proseguendo con k = 5, k = 6, k = 7, k = 8, k = 9 vediamo che l’indice
di Xie Beni tende a diminuire fino a raggiungere una fase di assestamento













Tabella 6.1: Indice Xie-Beni al variare di K
La generazione di output molto simili per ciascuno dei due algoritmi e` det-
tata prevalentemente dall’indice di fuzzyness, il quale permette di ottenere,
a seconda del valore impostato, maggiori informazioni e dunque dovrebbe
permettere di individuare un output migliore in termini di numero e qualita`
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dei cluster.
Proprio per questo motivo abbiamo deciso inizialmente di impostare un
indice di fuzzyness (m) uguale a 1.7
Testando i vari output per un indice di fuzzyness differente, ci siamo
accorti che per m = 1.1 l’algoritmo di fuzzy tende a produrre risultati molto
simili rispetto a quelli prodotti con il k-means, mentre all’aumentare di m i
risultati dei due algoritmi tendono invece a discostarsi. Vediamo un esempio
in Figura 6.6 con k = 5.
Proviamo a questo punto ad aumentare l’indice di fuzzyness. I risultati
(a) K- MEANS (b) FUZZY C-MEANS
Figura 6.6: k=5, m=1.1 risultati con k-means (a) e fuzzy c-means (b)










Tabella 6.2: Indice di Xie-Beni al variare di m
Con questa prova potremmo pensare che all’aumentare di m, il valore asse-
gnato all’indice Xie Beni diminuisca notevolmente, quindi questo potrebbe
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portarci a pensare di impostare un valore di m tanto piu` elevato possibile.
In realta`, dopo alcune prove, ci siamo accorti che all’aumentare di m l’indice
di Xie Beni assume una certa instabilita` e non fornisce comunque delle in-
formazioni nettamente migliori rispetto a quelle fornite da prove nelle quali
il valore di m e` stato settato in un range compreso tra 2 e 8.
Mostriamo subito un esempio. Scegliamo di iterare 10 volte consecutive
alternando due valori di m differenti. Data la tabella precedente scegliamo
di utilizzare m = 5.
Iterazione N. m Xie Beni
1 5 0.1174
2 1000 5.9002 e-004
3 5 0.1174






10 1000 1.4308 e-004
Tabella 6.3: Instabilita` indice di Xie-Beni
Dati i risultati ottenuti da quest’ultima prova e considerando la tabella
precedente scegliamo di impostare un valore di m = 5.0.
Procediamo adesso con la scelta del numero di cluster da considerare.
Vista la tabella indicante il valore assunto dall’indice di Xie Beni al variare
di k scegliamo di confrontare l’output prodotto dagli algoritmi per k = 5 e
k = 6, come da Figura 6.7. Confrontando i due risultati possiamo vedere
come vi sia un cambiamento minimo nella classificazione, considerando che
il sesto cluster viene collocato nella parte centrale del grafico, in riferimento
alla quale lo stesso grafico sembrerebbe evidenziare la presenza di zone dense
e di punti che tra loro sembrano essere molto vicini (e quindi con un grado
di similarita` maggiore). Detto questo decidiamo dunque di optare per il
momento di stabilire un valore di k = 5.
Osservando attentamente i due grafici pero`, notiamo come i centroidi
siano concentrati nel centro del grafico e prevalentemente nelle zone dense.
Questo potrebbe essere dovuto dall’aver impostato un valore di fuzzyness
troppo elevato portando cos`ı alla perdita di importanti informazioni con
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(a) FUZZY C-MEANS K=5 (b) FUZZY C-MEANS K=6
Figura 6.7: Fuzzy C-means k=5 (a) e Fuzzy c-means k=6 (b)
un’appartenenza troppo ”sfumata” dei punti, non si ha infatti un grado
di appartenenza decisivo che riesca a determinare a quale cluster il punto
dovrebbe essere effettivamente assegnato. Mostriamo un esempio per i primi
due punti (Tabella 6.4).






Tabella 6.4: Membership Punto 1 e Punto 2 m=5.0
Proviamo quindi ad impostare un valore di m = 2.0. Il risultato finale e` dato
da un output qualitativamente migliore del precedente, all’interno del quale
i centroidi vengono distribuiti nello spazio in modo nettamente migliore. Ve-
diamone subito un esempio grafico in Figura 6.8. Dal grafico vediamo come
la distribuzione attuale ci permetta di raccogliere delle maggiori informazio-
ni grazie ad una maggiore distinzione dei punti in termini di appartenenza
ai relativi cluster. Adesso i gradi dei primi due punti ci permettono di di-
stinguere la membership di appartenenza ad un cluster piuttosto che ad un
altro come possiamo vedere da Tabella 6.5.
Per le finalita` che ci proponiamo decidiamo di proseguire con m = 2.0 dando
priorita` alla qualita` dell’output.
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Figura 6.8: Fuzzy C-means k=5, m=2.0






Tabella 6.5: Membership Punto 1 e Punto 2 m=2.0
Dalla figura precedente vediamo, pero`, che i cluster generati non forni-
scono molte infomazioni riguardo ai clienti che hanno effettuato poche spe-
dizioni o che le hanno effettuate nel passato. Decidiamo quindi di aumentare
il numero di cluster a 6 in modo da ottenere un risultato caratterizzato da
piu` informazioni rispetto al precedente.
Per scegliere adesso uno degli output prodotti dai due algoritmi consi-
derati e` necessario scendere piu` nel dettaglio e considerare come sono stati
segmentati i clienti analizzando il livello di omogeneita` all’interno dei vari
cluster.
Mostriamo l’output da un punto di vista grafico. (Figura 6.9) Graficamente
sembrerebbe non intercorrere molta differenza tra le due rappresentazioni,
anzi, apparentemente sembra quasi che il grafico rappresentante i risultati
del k-means permetta di partizionare meglio i punti nello spazio in quanto
isola quei clienti che hanno effettuato spedizioni nel passato. In realta` questa
rappresentazione non ci fornisce delle informazioni aggiuntive rispetto a quel-
le gia` a disposizione dell’azienda in quanto isolare quei clienti che non hanno
acquistato recentemente potrebbe essere un’attivita` eseguibile direttamente
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(a) FUZZY C-MEANS K=6 (b) K-MEANS K=6
Figura 6.9: Confronto con k= 6 Fuzzy C-means (a) e K-means (b)
Cluster R F M
1 0.9982 0.6363 0.1353
2 0.9832 0.0498 0.7895
3 0.9912 0.1379 0.2085
4 0.9982 0.3168 0.6108
5 0.9987 0.3776 0.1750
6 0.2872 0.0122 0.0878
Tabella 6.6: Centroidi K=6
anche dalla base di dati, considerando semplicemente l’attributo temporale.
Se ci soffermiamo invece sulla rappresentazione prodotta dall’algoritmo fuz-
zy vediamo come il partizionamento dei clienti permetta di tener conto del
trade-off tra fattore temporale-numero spedizioni-ricavo generato, in quanto
clienti che effettuano spedizioni solo nel passato potrebbero comunque essere
considerati importanti in termini degli altri due fattori, dunque la mancata
considerazione degli stessi potrebbe generare delle perdite per l’azienda.
6.1.3 Risultati ottenuti
Date tali premesse esposte nel paragrafo precedente decidiamo di segmen-
tare la clientela considerando i risultati prodotti dall’utilizzo dell’algoritmo
di partizionamento FCM, del quale vengono riportate le informazioni sui
centroidi relativi ai partizionamenti generati in Tabella 6.6.
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Dalla tabella sopra indicata possiamo estrapolare importanti informazio-
ni relativamente a quei clienti che al momento potrebbero essere oggetto di
investimento per l’azienda e per i quali la stessa intende strutturare un’ana-
lisi mirata volta all’individuazione di strategie per categoria di cluster. Una
volta costruito opportunamente il Data Warehouse, i valori che sono stati
generati dall’analisi di cluster posta in essere devono essere integrate con
informazioni relative ai costi sostenuti per cliente in modo da determinare
per i clienti selezionati la complessita` afferente gli stessi. L’integrazione dei
risultati ottenuti con informazioni relative ai costi risulta importante per
scegliere la politica di intervento piu` idonea che considera non soltanto il
revenue generato per cliente ma anche i costi sostenuti per la gestione dello
stesso. Piu` generalmente l’assegnamento di un costo complessivo per cluster
permetterebbe di veicolare meglio tale analisi. Per il momento e conside-
rati i dati a nostra disposizione ci limitiamo a fornire una spiegazione dei
risultati conseguiti attraverso la Tabella riassuntiva 6.7.
Cluster R F M
1 R elevato F elevato M medio
2 R medio F ridotto M elevato
3 R elevato F ridotto M medio
4 R elevato F medio M elevato
5 R ridotto F medio M medio
6 R ridotto F ridotto M ridotto
Tabella 6.7: RFM K=6
Data tale Tabella e` possible affermare, secondo una prima lettura dei dati,
che l’azienda dovrebbe cercare di porre particolare attenzione ai cluster 2 e
4. Il primo cluster e` caratterizzato da clienti abituali, quindi l’azienda non
deve definire particolari strategie o politiche di gestione ma deve cercare
di mantenere con questi relazioni stabili e durature continuando ad offrire
un servizio qualitativamente buono. Se avessimo la possibilita` di analizzare
tutto il parco clienti certamente potrebbe essere interessante monitorare i
clienti presenti all’interno dello stesso ma, avendo una disponibilita` limitata
decidiamo di concentrare l’attenzione su quei cluster che richiedono effettiva-
mente delle azioni o delle strategie di ritenzione specifiche. Decidiamo inoltre
di analizzare gli altri cluster per verifcare se ci siano dei clienti potenzialmen-
te interessanti che, dato l’indice di fuzzyness potrebbero ragionevolmente
appartenere anche ad un altro segmento. Nel cluster 6 individuiamo clienti
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interessanti che hanno effettuato poche spedizioni ma che hanno generato
un ricavo molto soddisfacente per l’azienda. Su tali clienti deve essere posta
particolare attenzione in quanto potrebbero produrre, se l’azienda riuscisse
ad incrementare la recenza e la frequenza, dei risultati rilevanti. E` anche su
tali clienti che l’azienda dovrebbe focalizzare l’attenzione.
Nel cluster 2 si vanno a localizzare clienti che potrebbero anche non
aver acquistato recentemente, ma che comunque apportano all’agenzia, no-
nostante il numero di spedizioni piu` ridotto rispetto al cluster precedente,
un revenue consistente. Con buona probabilita` si tratta di clienti che tra-
sportano merce all’estero (sopratto in zone extra CEE ) o che trasportano in
Italia o Europa merce pesante con una certa frequenza e/o prevalentemente
per via aerea. Questi clienti pero` richiedono un’attenzione particolare in
quanto la frequenza ridotta e la recenza media potrebbero essere campanelli
d’allarme che potrebbero indicare che il cliente in questione si avvale, per le
sue spedizioni, anche di altri corrieri (situazione non poco frequente in realta`
economiche simili). Per questo motivo tali clienti debbono essere opportu-
namente fidelizzati in quanto, se l’azienda riuscisse ad aumentare i livelli
di recenza e frequenza potrebbe conseguire degli importanti vantaggi eco-
nomici e competitivi che andrebbero ad influire positivamente sull’attivita`
d’impresa.
Discorso simile al precedente potrebbe essere ricondotto anche al clu-
ster 4 con la differenza che si possa trattare, data la recenza maggiore della
precedente, di clienti nuovi, ipotesi plausibile se andiamo a confrontare i
due indicatori R e F. Si tratta infatti di clienti che mediamente non han-
no effettuato molte spedizioni con UPS ma che comunque si sono rivolti
recentemente all’agenzia. Anche per questi clienti la leva potrebbe essere
individuata nell’aumento della frequenza.
I rimanenti cluster sono invece caratterizzati da clienti che hanno acqui-
stato nel passato (come per il cluster 5 e 6) o che si rivolgono abitualmente
all’agenzia (3) senza apportare un contributo rilevante in termini di reve-
nue (solitamente clienti che trasportano piccoli colli in Italia o buste anche
all’estero) oppure da clienti abituali che momentaneamente non richiedo-
no politiche strategiche particolari, quindi decidiamo volutamente di non
considerarli nell’analisi.
Individuamo adesso delle possibili strategie che permettano di discrimi-
nare ulteriormente i clienti (Tabella 6.8). Queste strategie dovranno pero`
poi essere individuate e analizzate nel momento in cui si provvede al calcolo
della complessita` dei clienti.
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Cluster Descrizione Strategia preliminare
2 Clienti ”Gold” (probabil-
mente clienti che si ri-
volgono anche ad altri
corrieri)
Cercare di intevenire sulla frequenza ten-
tando di offrire un servizio a valore aggiunto
tale per cui il cliente e` invogliato ad acqui-
stare solo servizi UPS. Si potrebbe pensare
a fasce orarie privilegiate o comunque pro-
porre all’UPS una politica di sconto moti-
vata che vada ad accompagnare la qualita`
del servizio con prezzi privilegiati per clienti
potenzialmente interessanti
4 Clienti ”Silver” (proba-
bilmente clienti nuovi)
Anche in questo caso il driver considerato
per aumentare il livello di customer reten-
tion di questi clienti e`, come nel caso prece-
dente, la frequenza. In questo caso, essen-
do potenzialmente clienti nuovi, potremmo
pensare di incidere maggiormente sulle atti-
vita` di assistenza e visite in modo da moni-
torare con maggiore frequenza l’evoluzione
subita in termini di R, F e M.
6 Clienti ”White” (Clien-
ti non abituali ma che
se gestiti correttamen-
te potrebbero generare
deu vantaggi rilevanti per
l’agenzia)
L’idea e` quella di riuscire ad individuare il
motivo che ha spinto tali clienti a non riac-
quistare nuovamente servizi presso l’agen-
zia. Questo ovviamente richiede maggio-
ri visite o contatti da parte degli operato-
ri commerciali in modo da cercare di agire
direttamente sulle cause che hanno portato
tali clienti ad avere una recenza cos`ı ridotta.
Tabella 6.8: Strategie individuate per Cluster selezionati
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6.1.4 Il Codice utilizzato
Per testare e confrontare i due algoritmi ci siamo avvalsi del software di
calcolo MatLab 7.12.0 (acronimo di Matrix Laboratory), il cui termine per-
mette di intuire che i dati forniti in input a MatLab (testo e numeri) vengono
elaborati dal software utilizzando la proprieta` delle matrici, restituendo in
maniera grafica i risultati.
Molto importante in MatLab e` la possibilita` di restituire grafici aventi
una qualita` particolarmente elevata e potendo visualizzare i punti all’interno
di uno spazio a piu` dimensioni, elemento determinante per la scelta dell’am-
biente da utilizzare in quanto, avendo un numero di punti da analizzare pari
a 600 e dovendo sviluppare l’analisi considerando tre features abbiamo avuto
la possibilita` di visualizzare in modo rapido e semplice la rappresentazione
di detti punti su di uno spazio a tre dimensioni che ci ha permesso, anche
solo soffermandoci sulla rappresentazione grafica, di avanzare delle conside-
razione e sviluppare analisi e sperimentazioni in poco tempo. La funzione
da richiamare per chiedere la restituzione di un grafico e` PLOT FIGURE
nella sua forma p(x,y,z), in aggiunta alla quale e` stato possibile etichettare
gli assi per migliorare la visualizzazione del risultato. I codici relativi agli
algoritmi come K-Means e Fuzzy C-Means sono stati rinvenuti all’interno
del Documentation Center fornito da MathWorks. Spieghiamo brevemente
le porzioni di codice principali inserite per la sperimentazione.
K-Means
[IDX, CTR] = kmeans(DATI,k);
ci ha permesso di partizionare i punti della matrice DATI (forniti in input),
in k cluster. Le righe della matrice DATI corrispondono ai punti, mentre
le colonne corrispondono alle variabili individuate. Il risultato finale e` un
vettore IDX contenente l’indice relativo al cluster assegnato a ciascun punto
ed una matrice CTR all’interno della quale viene esplicitata la locazione dei
k centroidi individuati. Di default K-Means utilizza la distanza Euclidea
per la computazione delle distanze (scegliamo dunque di non modificare le
impostazioni di default)
Fuzzy C-Means
options = [2.0 300 0 1];
Solitamente le opzioni si definiscono, nell’ambito di FCM per specificare i
parametri di clustering desiderati, introducendo un criterio di stop o il nume-
ro di iterazioni massimo che deve comparire sul display. Le opzioni vengono
specificate come un vettore.
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opzione (1)= definisce l’indice di fuzzyness individuato per attribuire le
membership nella matrice U,
opzione (2)= Definisce il massimo numero di iterazioni che debbono essere
compiute dall’algoritmo per terminare il clustering,
opzione (3)= Minimo definito per gli affinamenti,
opzione (4)= Informazione che compare durante l’iterazione. Di default 1.
[CTR,U,OBJ] = fcm(DATI,k,options);
in questo modo si applica l’algoritmo FCM ad un dato insieme di dati.
L’argomento DATA identifica i dati forniti in input, k definisce il numero
di cluster da generare, ed options sono le opzioni ricordate poco prima.
Gli output della funzione sono CTR, U e OBJ, dove CTR e` la matrice
finale che fornisce le coordinate dei centroidi, U, identifica la matrice relativa
alle membership, mentre OBJ definisce il valore della funzione obiettivo
durante le iterazioni. Il processo di clustering termina quando il massimo
numero di iterazioni impostate viene raggiunto o quando il miglioramento
della funzione obiettivo di due iterazioni consecutive e` minore del minimo
definito per gli affinamenti.
[M, IDX] = max(U);
In questo modo andiamo a collocare nel vettore M, dati i cluster individuati
nel vettore IDX, i valori massimi di membership attribuiti a ciascun punto,
data l’appartenenza ad un determinato cluster.
Indice Xie-Beni
COMPATTEZZA = OBJ(size(OBJ,1));
Fornisce come output l’ultimo elemento dell’array OBJ delle funzioni obiet-
tivo, ossia il numeratore dell’indice Xie-Beni.
D = dist(CTR’);
calcola la distanza tra i vari centroidi,
SEPARAZIONE = k* min(D(D>0));
utilizza la distanza minima computata tra quelle dei centroidi escludendo le
distanze nulle (quelle tra i centroidi e se` stessi) e la moltiplica per il numero
di cluster k individuati. Infine
COMPATTEZZA/SEPARAZIONE
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andiamo a calcolare l’indice di Xie-Beni rapportando il valore ottenuto dalle
variabili COMPATEZZA e SEPARAZIONE.
MatLab integra, dunque, il calcolo, la visualizzazione e la programma-
zione in un unico ambiente.
Il codice nella sua versione integrale viene rappresentato di seguito.























[IDX, CTR] = kmeans(DATI,k);
% b) fuzzy c-means
%m, nmax, 0 1
options = [2.0 300 0 1];
[CTR,U,OBJ] = fcm(DATI,k,options);






















Sono stati delineati gli step che hanno portato alla realizzazione del proces-
so di segmentazione della clientela, introducendone concetti base, modelli
utilizzati e codice per il relativo sviluppo.
Nel capito successivo si introduce il modello proposto all’azienda per





Si propone all’azienda un modello di allocazione dei costi indiretti per sop-
perire alla mancanza di informazioni relative ai costi sostenuti per cliente in
merito alle attivita` di back-office.
7.1 Modelli di calcolo costi back-office
Per il calcolo dei costi relativi alle attivita` di back-officepossiamo affermare
che ci troviamo di fronte ad un problema di allocazione di costi indiretti,
come afferma Miolo Vitali ”L’analisi e la gestione dei costi e` una disciplina
specialistica utile per orientare un gran numero di scelte compiute dai ma-
nager, nonche` le attivita` di controllo dei risultati ottenuti. Le decisioni ed
il controllo, com’e` noto, sono problemi complessi per i quali devono essere
tenute presenti una molteplicita` di informazioni. I costi ne costituiscono ele-
menti di cos`ı grande rilievo da non poter essere determinati senza conoscere
le logiche e gli schemi che stanno a fondamento dell’analisi e nemmeno igno-
rati, nel senso che la carenza di informazioni di costo puo` generare danni o
perdite di opportunita` per l’azienda” [Miolo Vitali2009].
Le tecniche che tradizionalmente venivano impiegate per l’allocazione
dei costi indiretti (come la logica della contabilita` per centri di costo o
il calcolo dei costi pieni basato sui volumi) sono ormai divenute obsole-
te in un contesto dove la complessita` gestionale e` in continuo incremen-
to [Akyol, Tuncel, Bayhan2007]. Si richiede dunque ormai da tempo l’im-
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piego di tecniche alternative che hanno portato al tanto discusso metodo
dell’Activity Based Costing 1.
L’innovativita` del modello ABC e` pero` offuscata dalla complessita` e dagli
elevati costi richiesti per l’implementazione dello stesso (soprattutto legati
ad interviste e questionari i cui dati si rivelano essere input necessari per
la realizzazione del modello iniziale), inoltre l’utilizzo e la necessita` di indi-
viduare molteplici activity drivers e la difficolta` di mantenere aggiornato il
modello (soprattutto in vista dell’inserimento di nuove attivita`) sono tutti
fattori determinanti dello scarso successo in termini di utilizzo del modello
ABC.
7.2 Il Time-Driven Activity-Based Costing
E` per questo motivo che spesso attualmente si ricorre a metodi alternati-
vi che permettono di stimare con maggior accuratezza i costi avvalendosi
soltanto di due parametri quali:
1. Costo per unita` di capacita` (livello di capacita` pratica dei raggruppa-
menti di risorse individuati).
2. Tempo richiesto per effettuare la transazione o l’attivita`.
Tale modello, in accordo con quanto affermato da Kaplan ed altri permette
di effettuare delle semplici stime, permette di essere facilmente aggiorna-
to in riferimento a cambiamenti intervenuti in processi, ordini, e risorse
di costo, puo` facilmente interagire con sistemi ERP o CRM, e` un model-
lo scalabile, incorpora esplicitamente le capacita` delle risorse e mette in
evidenza la capacita` inutilizzata della risorsa per azione di gestione ed in-
fine sfrutta le equazioni di tempo che incorporano variazione degli ordini e
dei comportamenti del cliente senza aumentare la complessita` del modello
[Kaplan, Anderson2003].Come introdotto precedentemente scegliamo di ri-
solvere il problema dell’allocazione dei costi indiretti relativi alle attivita` di
back-office andando ad utilizzare una valida tecnica introdotta recentemente
quale quella del Time Driven-Activity Based Costing.
1Il metodo ABC assegna i costi alle attivita` usando molteplici activity drivers, successi-
vamente alloca tali costi ai prodotti (o clienti) basandosi sull’utilizzo dell’attivita` da parte
del prodotto/cliente stesso. Dunque in un sistema ABC il costo totale di un prodotto e`
uguale al costo dei materiali grezzi piu` la somma dei costi di tutto il valore delle attivita`
che producono lo stesso. In altre parole, il metodo ABC e` un modello che usa le risorse
che un’organizzazione utilizza per compiere date attivita` e collega i costi di tali attivita`
agli output come prodotti, consumatori e servizi.
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7.2.1 Dettagli di sviluppo
Scegliamo di individuare tre clienti appartenenti a ciascun cluster, conside-
rando la membership di appartenenza, in modo da facilitare le attivita` di
monitoraggio nel mese di maggio. Per i clienti appartenenti al cluster 6
non sono state riscontrate chiamate. Monitorando le due attivita` abbiamo
stimato un tempo per chiamata di cinque minuti ed un tempo per gestire le
attivita` doganali di 15 minuti (Tabelle 7.1 e 7.2)
GESTIONE CHIAMATE












C21 2 20 5 100 28,6%
C22 2 15 5 75 21,4%
C23 2 8 5 40 11,4%
C41 4 5 5 25 7,1%
C42 4 12 5 60 21,4%
C43 4 10 5 50 17,4%
TOTALE – 70 – 350 100%
Tabella 7.1: Gestione chiamate
Sappiamo che il personale impiegato per la gestione delle chiamate e`
caratterizzato da 5 persone i cui costi orari sono cos`ı rappresentati (qui
andremo ad esprimere un valore ipotetico trattandosi di dati personali):
1. Risorsa 1: 12 euro/ora
2. Risorsa 2: 12 euro/ora
3. Risorsa 3: 10 euro/ora
4. Risorsa 4: 10 euro/ora
5. Risorsa 5: 10 euro/ora
Consideriamo che la gestione delle attivita` doganali compete prevalentemen-
te alle prime due risorse, mentre la gestione delle chiamate viene effettuata
da tutte le risorse considerate, dunque avremo che: 435/2 = 218 minuti che
equivale al tempo impiegato per la gestione pratiche doganali assegnato a














C21 2 2 15 30 6,9%
C22 2 0 15 0 0%
C23 2 10 15 150 34,4%
C41 4 12 15 180 41,4%
C42 4 1 15 15 3,4%
C43 4 4 15 60 13,8%
TOTALE – 29 – 435 100%
Tabella 7.2: Gestione pratiche doganali
persona e 350/5 = 70 minuti che equivale al tempo impiegato per la gestione
chiamate assegnato a persona. (Tabella 7.3).
COSTI INDIRETTI DI MANODOPERA
Risorsa Ore lavoro Costo orario
(euro)
Costo (euro)
Risorsa 1 (218+70)/60= 5.00 12 60
Risorsa 2 (218+70)/60= 5.00 12 60
Risorsa 3 70/60= 2.00 10 20
Risorsa 4 70/60= 2.00 10 20
Risorsa 5 70/60= 2.00 10 20
TOTALI (435+350)/60= 13.00 – 180
Tabella 7.3: Costi indiretti di manodopera
Adesso che abbiamo ricostruito tutti i dati passiamo a vedere lo sviluppo
concreto del modello proposto e cioe` il Time Driven-ABC.
Per prima cosa procediamo con il calcolo del costo di una unita` di tempo
(di capacita`), per il quale e` necessario stimare la capacita` pratica delle risorse
fornite (che nel nostro caso e` complessivamente di 785 minuti di cui 435 per
la gestione delle pratiche doganali e 350 per la gestione delle chiamate).
Conoscendo il costo indiretto totale relativo a tutto il parco clienti pari a
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180 euro, e` possibile determinare il costo di un minuto che risulta pari a
180/785 = 0, 2euro/minuto.
Procediamo ora all’allocazione dei costi per i clienti considerati come da
Tabelle 7.4 - 9.
C21
Attivita` Tempo impiegato Coefficiente di allocazione
Gestione
chiamate




30 min 30min.*0,2 euro= 6 euro
TOTALE 130 min. 26 euro
Tabella 7.4: Costi indiretti C21
C22
Attivita` Tempo impiegato Coefficiente di allocazione
Gestione
chiamate




0 min 0min.*0,2 euro= 0 euro
TOTALE 75 min. 15 euro
Tabella 7.5: Costi indiretti C22
In questo modo risulta possibile stimare il costo indiretto relativo allo svolgi-
mento delle attivita` di back-office, allocandolo su tutti i clienti che si intende
analizzare. Per il momento il modello richiede, prevedendo calcoli economici
non banali (soprattutto se andiamo a considerare un parco clienti comple-
to), un tempo di inserimento e di calcolo che potrebbero essere abbattuti
attraverso l’utilizzo di tecniche avanzate come l’impiego di techiche di text
mining che permetterebbero di monitorare in modo piu` veloce e puntuale
tutti i contatti e le relazioni intrattenute con i singoli clienti.
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C23
Attivita` Tempo impiegato Coefficiente di allocazione
Gestione
chiamate




150 min 150 min.* 0,2 euro= 30 euro
TOTALE 190 min. 38 euro
Tabella 7.6: Costi indiretti C23
C41
Attivita` Tempo impiegato Coefficiente di allocazione
Gestione
chiamate




180 min 180 min.* 0,2 euro= 36 euro
TOTALE 205 min. 41 euro
Tabella 7.7: Costi indiretti C41
C42
Attivita` Tempo impiegato Coefficiente di allocazione
Gestione
chiamate




15 min 15 min.* 0,2 euro= 3 euro
TOTALE 75 min. 17 euro
Tabella 7.8: Costi indiretti C42
7.2.2 Considerazioni finali
Per il momento consideriamo pero` questo modello particolarmente diffuso in
economia come un modello di partenza da utilizzare per impiegare una prima
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C43
Attivita` Tempo impiegato Coefficiente di allocazione
Gestione
chiamate




60 min 60 min.* 0,2 euro= 12 euro
TOTALE 110 min. 22 euro
Tabella 7.9: Costi indiretti C43
valida tecnica di allocazione dei costi indiretti per cliente. Le informazioni
ottenute saranno poi integrate con le informazioni relative agli altri costi
sostenuti ed al revenue generato dal singolo cliente, in modo da definire delle
strategie che tengano conto anche della complessita` del cliente in termini di
costo (un’analisi dei ricavi da sola non sarebbe sufficiente per definire un
vero e proprio piano strategico).
Il modello ha la finalita` di perseguire un duplice obiettivo in quanto da
una parte e` volto a permettere all’azienda di calcolare la complessita` del
singolo cliente e dall’altra e` invece volto a permettere all’azienda di curare e
definire strategie di business differenziate a seconda dei segmenti individuati
e tenendo conto anche ed opportunamente dei costi sostenuti.
7.3 Conclusioni
Si e` presentato il modello per la corretta allocazione dei costi indiretti pro-
posto all’azienda, modello costruito a partire dalla segmentazione dei clienti
precedentemente attuata e che ci permette di avere una visione completa
della complessita` del cliente in termini di costi.
Nel prossimo capitolo di provvede alla validazione delle query ottenute
dalla codifica dei requisiti di analisi proposti e che permetteranno, una volta
costruito il Data Warehouse, di interagire con lo stesso.
Capitolo 8
VALIDAZIONE QUERY
Procediamo con la codifica dei requisiti di analisi in linguaggio SQL. Per
testare la validita` delle query abbiamo simulato la realizzazione di una ba-
se di dati utilizzando il sistema di sviluppo per database relazionali, My-
Sql. Lo schema logico realizzato e` frutto dell’unione dei vari schemi logici
rappresentati nel capitolo precedente.
Figura 8.1: Schema Logico Finale
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Per l’analisi dei servizi ricostruiamo le seguenti query:
1. Numero Totale di spedizioni (per tipo), per servizio (nome e tipologia),
per zona, trimestre. Anno 2013.
Figura 8.2: Query1
2. Analisi comparativa dei ricavi totali (nome e tipologia di servizio) secondo
una logica Year to Year. Ultimi tre anni.
Figura 8.3: Vista Ricavo2011
CAPITOLO 8. VALIDAZIONE QUERY 87
Figura 8.4: Vista Ricavo2012
Figura 8.5: Vista Ricavo2013
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Figura 8.6: Query 2
3. Numero totale di pacchi movimentati per servizio (Tipologia e Nome)
per mese, per tipo di spedizione. Anni 2011, 2012.
Figura 8.7: Vista Pacchi 2011
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Figura 8.8: Vista Pacchi 2012
Figura 8.9: Query 3
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Per quanto concerne l’analisi dei clienti e` possibile esplicitare le seguenti
query:
4. Numero di spedizioni outbound per cliente, per settore d’impiego. Con-
fronto anni 2011 e 2012.
Figura 8.10: Vista Spedizioni Out 2011
Figura 8.11: Vista Spedizioni Out 2012
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Figura 8.12: Query 4
5. Numero di spedizioni outbound effettuate per cliente e per servizio (Nome
e Tipologia). Calcolare la differenza per gli anni 2011, 2012.
Figura 8.13: Vista Spedizioni Out 2011
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Figura 8.14: Vista Spedizioni Out 2012
Figura 8.15: Query 5
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6. Analisi del punteggio relativo agli indicatori di prestazione riassunti
da UPS in riferimento all’operato dell’agenzia per mese, per indicatore. Anni
2011 e 2012.
Figura 8.16: Vista Punteggio 2011
Figura 8.17: Vista Punteggio 2012
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Figura 8.18: Query 6
7. Calcolo della spesa media per cliente per nome, per tipo del servizio,
per trimestre. Spedizioni outbound. Anni 2011 e 2012.
Figura 8.19: Vista Spesa media 2011
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Figura 8.20: Vista Spesa media 2012
Figura 8.21: Query 7
Per quanto riguarda l’analisi della profittabilita` dei clienti andiamo a rap-
presentare con le query di seguito riportate i requisiti di analisi pertinenti
precedentemente esplicitati.
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8. Importo complessivo dei costi sostenuti per l’acquisizione del cliente
(Nominativo) suddivisi per mese e Commerciale. Anno 2013.
Figura 8.22: Query 8
9. Importo complessivo dei costi sostenuti per la gestione del cliente (No-
minativo) suddivisi per mese e Commerciale. Anno 2013.
Figura 8.23: Query 9
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10. Calcolo del profitto complessivo di ciascun cliente per mese. Anno
2013.
Figura 8.24: Query 10
Adesso, considerando che abbiamo segmentato la clientela potrebbe essere
utile andare ad acquisire informazioni sui segmenti generati e selezionati co-
me possiamo vedere di seguito.
11. Segmentazione della clientela considerando il numero di spedizioni
passate. Anno 2013
Figura 8.25: Query 11
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12. Calcolo dei costi per segmento. Anno 2013.
Figura 8.26: Query 12
8.1 Conclusioni
Nel capitolo si e` provveduto alla validazione delle query ottenute dalla co-
difica dei requisiti di analisi richiesti dai committenti attraverso il DBMS
open source MySql.
Il prossimo capitolo e` dedicato alle conclusioni finali ed eventuali sugge-
rimenti e sviluppi futuri da proporre all’azienda.
Capitolo 9
CONCLUSIONI
Abbiamo visto la realizzazione di uno studio avente come obiettivo quello
di perseguire un miglioramento del livello di customer retention dell’azienda
UPS express agency.
L’accesso limitato alle informazioni sul proprio parco clienti porta l’a-
zienda a prefiggersi come obiettivo principale la creazione di informazioni
parallele rispetto a quelle dell’hub di riferimento, al fine di conoscere in
modo puntuale i propri clienti e definire delle strategie di gestione delle
relazioni diversificate, facendo si che un incremento del livello di customer
retention e customer satisfaction degli stessi clienti generi degli impatti posi-
tivi anche sui rapporti intrattenuti con l’azienda affiliante, l’UPS; per questo
motivo l’azienda intende sviluppare un progetto di Customer Relationship
Management Analitico.
Attualmente pero` l’express agency non ha un sistema che permette di
allocare i costi indiretti per singolo cliente, con conseguenti problemi di in-
dividuazione puntuale dei costi effettivamente sostenuti ed impossibilita` di
realizzare una delle analisi tipiche della componente analitica del CRM, qua-
le l’analisi di profittabilita`. Per oviare a tale problema e` stato proposto un
modello di costing denominato Time-Driven Activity- Based Costing. Es-
sendo un modello economico, lo stesso ha richiesto e richiede un monitorag-
gio delle attivita` interne per singolo cliente, monitoraggio che attualmente
risulterebbe, se effettuato per tutti i clienti dell’agenzia, particolarmente di-
spendioso in temini di tempo e costi. Si richiede quindi l’individuazione di
un sottoinsieme proprio del parco clienti in modo da concentrare su questi
le analisi successive.
Il problema in questione e` stato risolto cercando di effettuare un pre-
filtraggio dei dati, prima di sviluppare l’analisi di profittabilita` dei clienti,
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puntando ad un processo di segmentazione dei clienti stessi e sviluppato in
parte utilizzando il modello economico RFM (Recency-Frequency-Monetary)
ed in parte strutturando una cluster analysis attraverso il confronto tra
due algoritmi di partizionamento, K-Means e Fuzzy C-Means, determinan-
do una superiorita` di quest’ultimo, in termini di output generato. L’analisi
ha portato all’individuazione di 6 cluster distinti, ognuno dei quali aven-
ti caratteristiche discriminanti a seconda del livello di R,F,M individuato
dai punti appartenenti agli stessi. Una volta definiti i segmenti e` risultato
opportuno analizzarli, arrivando alla scelta di 3 dei cluster individuati (de-
finendone anche strategie preliminari in base alle caratteristiche rilevate) in
modo da permettere all’azienda di concentrare su questi attenzioni, risorse
ed informazioni e poterne cos`ı calcolare anche la complessita`. Riassumen-
do brevemente, ricordiamo che i cluster selezionati presentano le seguenti
caratteristiche:
 Cluster 2: R medio, F ridotto, M elevato,
 Cluster 4: R elevato, F medio, M elevato,
 Cluster 6: R ridotto, F ridotto, M ridotto
La scelta del Cluster 6 e` dettata da un’analisi piu` approfondita dei clienti
ad esso associati in quanto si tratta di clienti non abituali ma che, se ge-
stiti correttamente, potrebbero generare dei vantaggi rilevanti per l’agenzia.
Con la segmentazione siamo riusciti a circoscrivere l’analisi, dai 600 clienti
iniziali, ad un numero di clienti pari a 180.
La componente analitica del CRM viene sviluppata grazie all’utilizzo
dello strumento del Data Warehouse il quale permette di integrare le in-
formazioni sia sui clienti che sui servizi offerti, monitorandone storico ed
evoluzioni.
Per motivi di tempo e considerando la realta` di riferimento ed i problemi
di accesso alle informazioni incorsi durante il periodo di stage, il lavoro si
presenta come un punto di partenza per la realizzazione anche fisica di un
progetto orientato al supporto decisionale e contestualizzato all’interno del
courier express UPS express agency.
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